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Prezentul raport a fost predat in mai 2022, in temeiul Acordului pentru Servicii de Asistenta Tehnica
Rambursabile pentru Dezvoltarea unui Sistem Unitar de Management al Resurselor Umane fin
Administratia Publicd (P165191), semnat intre Secretariatul General al Guvernului si Banca Internationala
pentru Reconstructie si Dezvoltare la data de 31 ianuarie 2018. Acest raport reprezinta Livrabilul 5.2. —
Foaie de parcurs propusa pentru introducerea treptata a unor instrumente alternative de evaluare a
performantei, parte a Rezultatului 5 — Sistemul de management al performantei din cadrul acordului
mentionat mai sus.
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nu garanteaza acuratetea datelor incluse in prezentul document. Granitele, culorile, denumirile si orice
alte informatii afisate in orice harta din acest document nu implica nicio judecata din partea Bancii
Mondiale cu privire la statutul juridic al oricarui teritoriu sau aprobarea sau acceptarea unor astfel de
granite.

Declaratie privind drepturile de autor

Materialul din aceasta lucrare este protejat prin drepturi de autor. Copierea si/sau transmiterea anumitor
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Secretariatului General al Guvernului (Piata Victoriei nr. 1, Sector 1, Bucuresti, Romania), fie (ii) Grupului
Bancii Mondiale Romania (Str. Vasile Lascar nr. 31, et. 6, Sector 2, Bucuresti, Romania).



ACRONIME

ANFP
BIRD

BM

CA
CNCISCAP

GR
HG
INA
i&D
iFp
MFP
MLPDA
MMSS
MRU
OCED
ouUG
RAP
RAS
ROF
SCAP
SDFP
SGG
SIMRU
SMART

Agentia Nationald a Functionarilor Publici
Banca Internationala pentru Reconstructie si Dezvoltare
Banca Mondiala

Codul administrativ

Comitetul National pentru Coordonarea Implementarii Strategiei pentru

Consolidarea Administratiei Publice

Guvernul Romaniei

Hotdrare de Guvern

Institutul National de Administratie

Tnvatare si dezvoltare

Tnalt functionar public

Ministerul Finantelor Publice/Ministerul Finantelor
Ministerul Lucrarilor Publice, Dezvoltarii si Administratiei
Ministerul Muncii si Solidaritatii Sociale
Managementul resurselor umane

Organizatia pentru Cooperare Economica si Dezvoltare
Ordonanta de urgenta a Guvernului

Reforma administratiei publice

Servicii de asistenta tehnica rambursabile

Regulament intern de organizare si functionare
Strategie pentru Consolidarea Administratiei Publice
Strategie privind Dezvoltarea Functiei Publice

Secretariatul General al Guvernului

Sistem informatizat pentru managementul resurselor umane

Specific, masurabil, accesibil, relevant, incadrat in timp



MULTUMIRI

Livrabilul 5.2 — Foaie de parcurs propusd pentru introducerea treptatd a unor instrumente alternative de
evaluare a performantei face parte din Acordul pentru Servicii de Asistenta Tehnica Rambursabile pentru
Dezvoltarea unui Sistem Unitar de Management al Resurselor Umane in Administratia Publica, semnat
intre Secretariatul General al Guvernului si Banca Mondiala.
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Sumar executiv

Acest livrabil® prezintd o foaie de parcurs pentru implementarea unui nou model de management al
performantei in administratia publica din Romania. Un nou sistem de management al performantei
aplicabil in cazul functionarilor publici din administratia publica din Romania a fost elaborat Tn cadrul
Livrabilului 5.1 aferent RAS MRU.? Acest model a fost conceput pentru a fi implementat pe etape si in
stransa corelatie cu introducerea cadrului de competente in administratia publica din Romania.? Prezentul
livrabil ofera orientari detaliate cu privire la etapele, actiunile si responsabilitatile institutionale necesare
pentru o implementare si o utilizarea eficace ale modelului de management al performantei avut in
vedere. Introducerea modelului ar presupune o etapa pregatitoare, in care sa fie puse in practica bazele
sistemului, o etapa de implementare, in care institutiile publice sa faca toate aranjamentele interne
necesare pentru implementarea sistemului si sa piloteze implementarea unei serii de caracteristici
selectate ale acestuia, precum si o etapa de evaluare, in care sa se traga concluzii din procesul de
implementare si sa se faca propuneri de imbunatatire. Prezentul livrabil este structurat in jurul acestor
trei etape principale. Tn plus, livrabilul oferd un set de specificatii pentru o programd de formare in
managementul performantei, care poate fi utilizata pentru a dezvolta competente relevante la nivelul
managerilor, al departamentelor de RU si al ANFP, ca institutie coordonatoare a reformei privind
managementul performantei.

Sistemul de management propus trebuie operationalizat intr-un cadru juridic solid. Principalii piloni sunt
reprezentati de cadrul legislativ aplicabil sistemului de management al performantei si de cel aplicabil
cadrului de competente aplicabil functionarilor publici. Acesti doi piloni merg mana in mana. Pentru a
initia reforma in materie de management al performantei, Guvernul Romaniei trebuie sa transpuna
sistemul de management al performantei avut in vedere in propuneri de politici formale. Acestea ar trebui
sa se bazeze pe consultari cu partile interesate relevante, pentru a asigura rezolvarea aspectelor ce ar
putea impiedica implementarea si utilizarea sistemului de management al performantei in etapele
ulterioare. Propunerile finale de politici Tn domeniu trebuie sa fie prezentate Parlamentului ca propuneri
legislative transmise spre a fi adoptate.* in acelasi timp, cadrul de competente este un element esential
al noului sistem de management al performantei. Ca atare, introducerea noului cadru de management al
performantei ar trebui sa urmeze intrarii in vigoare a legislatiei si punerii in aplicare a cadrului de
competente generale si specifice in intreaga administratie publica.

Implementarea cu succes a reformei in materie de management al performantei necesita un cadru
institutional solid si o structura de guvernanta specifica. Experienta internationald arata ca structurile de

! Livrabilul 5.2 ,,Foaie de parcurs propusa pentru introducerea treptatd a unor instrumente alternative de evaluare
a performantei”, elaborata in cadrul Rezultatului 5 ,,Sistemul de management al performantei” aferent RAS MRU.

2 Rezultatul 5, Livrabilul 5.1. ,Analiza sistemului de management al performantei”, elaborat inh temeiul RAS MRU,
august 2020.

3 A se vedea Rezultatul 3, Livrabilul 3.2 ,Cadrul de competente”, elaborat in temeiul RAS MRU, 2020.

4 Modificarea cadrului de management al performantei pentru functionarii publici necesitd modificiri
corespunzatoare ale OUG nr. 57/2019 privind Codul administrativ, avand in vedere ca statutul functionarilor publici
se modificd prin lege organica, potrivit deciziei Curtii Constitutionale a Romaniei.
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guvernanta eficiente sunt structurate pe mai multe niveluri, fiecare cu responsabilitati clare. Un comitet
director are grija sa mentinad directia reformei si s o conecteze cu cel mai inalt nivel de conducere politica
(de exemplu, cabinetul de ministri si prim-ministrul). Membrii comitetului director sunt individual
responsabili de o serie de domenii prioritare pentru reforma, care sunt apoi delegate unor coordonatori
institutionali pentru implementarea operationala. Un birou de management al programului (PMO)
monitorizeazd evolutia implementdrii si ofera suport operational. in administratia publicd din Romania,
rolul comitetului director descris mai sus a fost atribuit legal Comitetului National de Coordonarea
Implementarii Strategiei de Consolidare a Administratiei Publice (CNCISCAP). Structura a incorporat unele
dintre elementele descrise mai sus, dar functionarea sa eficienta a fost impiedicata de fragmentarea
rolurilor institutionale si de ambiguitatea responsabilitatilor operationale, printre altele. Institutia
succesoare a CNCISCAP, care ar trebui dezvoltata prin urmatoarea strategie de reforma n administratia
publica (RAP), ar putea Tmbunatati aceste aspecte prin atribuirea unui rol formalizat de PMO
Secretariatului General al Guvernului. Tn plus, in ceea ce priveste initiativele de reform3 in materie de
MRU 1in functia publica, ANFP ar trebui sa fie desemnat coordonator al implementarii. Pe de alta parte,
ANFP ar avea nevoie de mai multe structuri interne noi, prin intermediul carora sa coordoneze la nivel
operational reforma in materie de management al performantei si sa ofere asistenta tehnica institutiilor
publice. De asemenea, ANFP va trebui sa isi ntareasca legaturile cu alte institutii publice, si anume cu
departamentele de RU respective ale acestora, pentru a-i permite sa introduca si sa integreze in mod
eficient prioritatilor de reforma propuse.

Implementarea si utilizarea sistemului de management al performantei avut in vedere ih mod eficient
ar necesita consolidarea unei capacitati adecvate la nivelul principalelor parti interesate. Ca un prim
pas, dupa aprobarea cadrului de management al performantei, ar trebui dezvoltate si/sau introduse
competente relevante pentru managementul de proiect si expertiza in materie de management al
performantei la nivelul echipei de lucru a ANFP care este responsabila de reforma in materie de
management al performantei. Echipa de lucru a ANFP ar trebui sa sprijine ulterior dezvoltarea
capacitatilor la nivelul departamentelor de RU, pentru a le permite sa actioneze in mod eficient ca
parteneri pentru implementarea reformei in materie de management al performantei la nivelul
ordonatorilor principali de credite. Mergand mai departe, aceste eforturi de consolidare a capacitatilor ar
trebui extinse si structurate intr-un program permanent de formare pentru administratia publica extins3,
care sa fie conceput si furnizat de Institutul National de Administratie (INA). Un buget adecvat si surse de
finantare durabile ar reprezenta factorii esentiali pentru succesul unor astfel de initiative de consolidare
a capacitatilor.

Reforma in materie de management al performantei trebuie sa fie sprijinita inca de la inceput prin
eforturi specifice si regulate de implicare din partea partilor interesate. Va fi necesara o comunicare
eficienta si angajamentul partilor interesate pentru a asigura o buna intelegere a noului mod de lucru si
pentru a genera participarea partilor interesate. Acest demers ar trebui sa se bazeze pe o strategie de
comunicare si pe o cartografiere a partilor interesate, adaptate fiecdrei etape a procesului de reforma.
Dezvoltarea si coordonarea operationala a acestora ar trebui sa revina ANFP. Comunicarea cu partile
interesate ar trebui sa inceapa cat mai devreme posibil in procesul de reforma, cu scopul de a informa si
de a elimina eventualele ingrijorari. in paralel, ANFP trebuie s& colaboreze cu echipe de lucru din cadrul



departamentelor de RU din administratia publica pentru a extinde campania de comunicare in interiorul
institutiilor respective ale acestora.

Institutiile publice pot asigura in mod eficient implementarea si utilizarea noului sistem de management
al performantei printr-o serie de masuri interne. Aceste masuri se refera la gradul de operationalizare a
cadrului de competente in cadrul institutiei, la modul in care sunt atribuite in plan intern responsabilitatile
legate de reforma in materie de management al performantei si la angajamentul institutiei de a asigura
un mediu stabil pentru reforma. in primul rand, institutiile publice trebuie s3 implementeze integral cadrul
de competente generale, impreuna cu competentele specifice si functionale, inainte de implementarea
noului sistem de management al performantei. Acest lucru ar contribui la eficacitatea sistemului,
deoarece ar oferi o mai buna intelegere a modului in care performanta in diferite pozitii din cadrul
organizatiei ar trebui definitd, evaluatd si, in cele din urma, recompensata sau sanctionatd. in al doilea
rand, functionarilor publici de nivel inalt (IFP) si personalului selectat din departamentele de RU ar trebui
sa li se atribuie responsabilitati explicite, formale si individuale cu privire la o implementare eficace a
sistemului de management al performantei propus. Aceste responsabilitati ar trebui sa se reflecte in
obiectivele lor individuale de performantd. Tn ceea ce priveste 1FP, Secretarul general al Guvernului ar
putea juca un rol mai direct in evaluarea performantei acestora si in stabilirea responsabilitatii, astfel cum
se propune in Livrabilul 5.1. in al treilea rand, implementarea reformei in materie de management al
performantei, avand in vedere complexitatea si calendarul sau pe termen lung, necesita un mediu de
functionare stabil in institutiile publice. Numirile temporare ca IFP si in functii de conducere de nivel
superior (directori generali, directori si adjunctii acestora), care sunt adesea numiri pe termen scurt, nu
favorizeaza stabilitatea necesara. Asadar, numirile temporare ar trebui sa faca obiectul unor restrictii si
conditiondri mai riguroase.

Implementarea pilot a unui numar de functionalitati ale modelului de management al performantei in
institutiile publice selectate poate facilita introducerea ulterioara a acestuia in intreaga administratie
publica. Tn primul rand, un astfel de demers ar garanta faptul cd echipele de implementare a reformei din
cadrul ANFP pot aloca resurse adecvate pentru a oferi asistenta individualizata, concreta institutiilor-pilot.
in al doilea rand, ANFP ar avea posibilitatea de a colabora cu institutiile-pilot pentru a identifica, inainte
de introducerea sistemului, punctele slabe ale implementérii si modalitatea de rezolvare a acestora. in al
treilea rand, proiectul pilot ar imbunatati credibilitatea initiativei de reforma in randul partilor interesate
si poate genera castiguri rapide care pot consolida angajamentul fata de reforma atat al factorilor de
decizie, cat si al utilizatorilor finali. Urmatoarele caracteristici ar trebui sa faca obiectul proiectului-pilot,
ca un pachet integrat:

i Calibrarea calificativelor de performanta — ar urma sa acopere calificativele acordate
personalului care desfasoara tipuri similare de activitate sau care necesitda competente
similare (de exemplu, manageri la acelasi nivel ierarhic). Calibrarea calificativelor are ca
scop conturarea unui cadru comun de referintd in randul managerilor pentru fiecare
calificativ de performanta, ceea ce poate contribui la reducerea hiperinflatiei de
calificative de Tnalta performanta intalnite in prezent in administratia publica din
Romania. Institutiile-pilot ar trebui sa acorde prioritate calibrarii calificativelor de



performanta pentru pozitiile de conducere de nivel mediu, pentru a maximiza impactul si
rentabilitatea acesteia.

Formarea managerilor in materie de management al performantei — ar urma sa se
concentreze pe imbunatatirea competentelor manageriale ale managerilor de prima linie
(cum ar fi sefii de birouri si sefii de servicii). Instruirea acestor manageri in evaluarea si
managementul performantei personalului este esentiala atat pentru eficacitatea oricarui
sistem de management al performantei, cat si pentru introducerea acestuia cu succes la
nivelul organizatiilor. ANFP ar putea coordona un astfel de program de formare pentru
institutiile-pilot, pentru a stimula institutiile sa se inscrie in etapa de pilotare.

jiii. Mobilitatea interinstitutionala — ar urma sa se concentreze pe implementarea unui
proces mai transparent si mai structurat, facilitat de ANFP, prin care institutiile ar putea
promova oportunitatile de mobilitate, iar personalul eligibil si-ar putea exprima interesul
fata de acestea. ANFP ar urma sa publice periodic o lista centralizata a oportunitatilor de
mobilitate disponibile la nivelul institutiilor, pe baza informatiilor primite si colectate de
la institutiile publice. Tn plus, pentru a eficientiza procesul, ANFP ar putea elabora un
formular standardizat pe care functionarii publici ar putea sa 1l utilizeze pentru a aplica
pentru posturile vacante anuntate pentru detasari.

ANFP ar trebui sa monitorizeze in mod regulat si sa evalueze periodic progresele inregistrate de procesul
de implementare, precum si eficacitatea sistemului de management al performantei. Monitorizarea si
evaluarea implementarii si utilizarii sistemului de management al performantei pot oferi o mai buna
intelegere a modului in care (si daca) sistemul genereaza rezultatele scontate. ANFP ar putea monitoriza
sistemul atat prin sondaje de perceptie, administrate la nivel central de ANFP pentru toti functionarii
publici din institutiile administratiei publice centrale, cat si prin analizarea datelor administrative privind
functionarii publici. O prima evaluare a datelor ar trebui efectuata dupa incheierea unui ciclu complet de
performanta dupa intrarea legala in vigoare a sistemului. Astfel de evaluari ar trebui ulterior repetate
anual. ANFP ar trebui sa comunice public rezultatele acestor evaluari, impreuna cu punctele de actiune
ulterioare propuse, pentru a consolida credibilitatea reformei ca angajament politic pe termen lung. Tn
caz contrar, personalul se poate indepdrta de procesul de reforma. Pe langa monitorizarea si evaluarile
periodice, evaluari periodice ex post ale impactului pot evidentia gradul in care noul sistem de
management al performantei isi atinge obiectivele de Tmbunatatire a performantei individuale si
organizationale si a implicarii personalului. Aceste evaluari ar trebui realizate in contextul unor evaluari
mai ample n cadrul strategiei privind RAP, avand in vedere ca atingerea acestor obiective poate fi afectata
de alte modificari structurale puse in aplicare in administratia publica.
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1. Introducere

1. Prezentul raport reprezinta Livrabilul 5.2° al Rezultatului 5° aferent Acordului pentru Servicii de
Asistenta Tehnica Rambursabile (RAS) pentru Dezvoltarea unui Sistem Unitar de Management al
Resurselor Umane (MRU) in Administratia Publica din Romania (denumit in continuare RAS MRU),
semnat intre Guvernul Romaniei (GR) si Banca Internationala pentru Reconstructie si Dezvoltare
(BIRD). Prin acest RAS, Banca Mondiala-BIRD (BM) ofera asistenta tehnica Secretariatului General al
Guvernului (SGG), Agentiei Nationale a Functionarilor Publici (ANFP) si Ministerului Muncii si
Solidaritatii Sociale’ (MMSS) pentru implementarea Strategiei pentru consolidarea administratiei
publice (SCAP 2014-2020)8 si a Strategiei privind dezvoltarea functiei publice (SDFP 2016-2020) in
Romania.®

2. Prezentul livrabil are la baza activitatea analitica si recomandarile de politici elaborate in cadrul
Livrabilului 5.1 aferent RAS MRU. Livrabilul 5.1 a dezvoltat un cadru conceptual pentru sisteme
eficiente de management al performantei, avand la bazad literatura de specialitate, expertiza
practicienilor si experienta internationald. Cadrul conceptual a facilitat o analizd aprofundata a
cadrului de management al performantei pentru functionarii publici din administratia publica din
Romania. Pe baza analizei, livrabilul a oferit o serie de recomandari privind integrarea factorilor de
succes ai unui management eficient al performantei in sistemul romanesc de management al
performantei. Masurile-cheie propuse sunt rezumate in Caseta 1 de mai jos.

Caseta 1. Recomandadri-cheie pentru imbundtdtirea sistemului de performantd pentru functionarii publici
din administratia publicd din Romdénia (extras din Livrabilul 5.1 ,,Analiza sistemului de management al
performantei”)

Principalele masuri propuse in Livrabilul 5.1 aferent RAS MRU pentru imbunatatirea sistemului de
management al performantei functionarilor publici din administratia publica din Romania includ:

- Consolidarea sistemului de management al performantei pentru inaltii functionarii publici
(IFP) prin: (i) stabilirea unei legéturi clare intre performanta lor individuald si obiectivele
organizationale, precum si prin evaluarea explicita a competentelor si obiectivelor de
management si de ,leadership”; (ii) modificarea componentei si conducerii comisiei de

evaluare externd pentru 1FP; si prin (iii) extinderea bazei factuale pentru evaluarea

5 Foaie de parcurs propusa pentru introducerea treptatd a unor instrumente alternative de evaluare a performantei.
6 Sistemul de management al performantei.

7 Numit Ministerul Muncii si Justitiei Sociale la momentul la care RAS MRU a fost semnat intre SGG si BIRD.

8 Guvernul Romaéniei (2016) ,Strategia pentru consolidarea administratiei publice 2014-2020”, disponibild la
http://www.sgg.ro/docs/File/UPP/doc/proiecte finale/strategie adm publica 1 .pdf

% Guvernul Romaniei (2016) ,Strategia privind dezvoltarea functiei publice 2016-2020”, disponibild la
http://www.anfp.gov.ro/R/Doc/2016/Strategii/strategia%20functiei%20publice.pdf

10 Rezultatul 5, Livrabilul 5.1. ,Analiza sistemului de management al performantei”, elaborat in temeiul RAS MRU,
august 2020.
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performantei IFP. Pentru aceasta din urm&, Comisia ar trebui s3 aib3 posibilitatea de a
desfasura interviuri specifice relevante pentru evaluare, de a obtine documente si date
suplimentare pentru evaluarea principalelor realiziri ale TFP evaluati si de a ncorpora
feedback din surse multiple in evaluare (de exemplu, sondaje pe termen mediu in randul
personalului).

- Actualizarea formularului de evaluare a performantei pentru toti functionarii publici prin
includerea unei grile de notare echilibrate (ancorata la jumatatea a ceea ce se considera un
nivel adecvat al performantei), concentrarea evaluarii si a discutiei pe cele mai importante
obiective ale personalului, acordarea unui spatiu mai mare de justificare si stabilirea unei
legaturi mai clare intre competente si performanta. Introducerea calibrarii ex-post a
calificativelor pentru a asigura o mai buna comparabilitate si diferentiere intre grade.

- Introducerea mai multor oportunitati de reflectie si discutare a performantei, inclusiv prin
solicitarea autoevaluarii, precum si a verificarilor pe parcursul anului intre manageri si
personal axate pe (i) realizari speciale, (ii) progrese in atingerea obiectivelor si (iii)
identificarea nevoilor de dezvoltare si a mijloacelor de raspuns la acestea.

- Investitii in formarea managerilor in materie de management al performantei si pentru
dezvoltarea abilitatilor ce tin de managementul personalului. Pe termen scurt, ca
principald prioritate, instruiti managerii cu privire la modul de definire si evaluare a
obiectivelor de performanta pentru personalul lor (formare privind cadrul de referinta) si de
masurare si evaluare obiectivd (formare pentru a lupta Tmpotriva prejudecatilor) a
performantei. Investitiile prioritare ar trebui sa acopere si formarea managerilor in ceea ce
priveste furnizarea de feedback si transformarea lor in indrumatori pentru personalul lor. Pe
termen mediu, organizatiile ar trebui sa dezvolte si sa introduca un program structurat,
continuu de nvatare si dezvoltare pentru manageri, axat pe managementul performantei si
pe abilitatile de ,management al personalului”.

- Investitii intr-o mai buna intelegere si intr-o promovare mai atenta a motivatiei si
implicarii personalului. Aceasta include pilotarea si extinderea utilizarii sondajelor privind
implicarea personalului, Tmpreuna cu sau separat de evaluarile de tip ,360 de grade” sau
,180 de grade” ale managerilor, precum si utilizarea unei combinatii de instrumente pentru
motivarea personalului si recompensarea performantei, de la recunoastere sociala la
mobilitate si imbunatatirea profesionala. Remuneratia in functie de performanta ar trebui
sa fie doar unul dintre acestea, nu cel principal, si ar trebui sa fie conditionata de stabilirea
unor procese transparente, echitabile si eficace de catre organizatiile care doresc sa o
acorde. Tn cazul in care remuneratia in functie de performanta este pusé in aplicare, bonusul
spot (la fata locului) acordat pe parcursul anului ar trebui sa aiba prioritate, astfel cum se
recomanda in raportul conex privind remuneratia in functie de performantd, !* deoarece

11 Elaborat in cadrul Rezultatului 5 aferent RAS MRU.
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legarea prea stricta a bonusului de calificativul anual de performanta necesita mai intai
consolidarea modalitatii de masurare a performantei globale si introducerea de cote pentru
cele mai fnalte calificative.

- Revizuirea politicii de gestionare a carierei pentru a consolida stimulentele pentru
performantd si pentru a oferi mai multe oportunititi de dezvoltare. Tn acest scop,
promovarile ar trebui sa fie conditionate de performantele dovedite — inclusiv promovarea
temporara, care ar trebui permisa numai de la o pozitie ierarhica la cea imediat superioara;
mobilitatea orizontald ar trebui sa fie legatd de dezvoltarea competentelor; ar trebui
introduse perioade de proba pentru toti noii angajati; si ar trebui adoptata o abordare
treptata in ceea ce priveste problema slabei performante. Astfel de masuri, pe langa
consolidarea abilitatilor managerilor in materie de management al personalului, incurajarea
unui nivel mai consistent si mai ridicat de feedback si indrumare si oferirea de oportunitati
de invatare si dezvoltare mai multe si mai bune pentru personal vor contribui, de asemenea,
la promovarea si consacrarea unei filozofii mai orientate spre dezvoltare in abordarea
generala a managementului performantei in administratia publica din Romania.

3. Prezentul livrabil stabileste o foaie de parcurs pentru implementarea sistemului de management al
performantei in ceea ce priveste functionarii publici din administratia publica din Romania, conform
Livrabilului 5.1. Astfel cum s-a subliniat in Livrabilul 5.1, introducerea sistemului de management al
performantei propus ar trebui planificata ca o initiativd multianuald, care urmeaza o structurd
coerentd, care ar trebui sd includ3 pilotarea si evaluarea elementelor-cheie ale sistemului. Tn plus, ar
trebui sa aiba loc consultari periodice cu partile interesate in momente predefinite ale procesului de
reforma, pentru a asigura sustenabilitatea acesteia. Figura 1 de mai jos ofera o imagine la nivel inalt
a procesului de introducere a noului sistem de management al performantei, astfel cum este definit
in Livrabilul 5.1. La randul sau, foaia de parcurs elaborata in cadrul acestui livrabil ofera o descriere
detaliata a diferitelor etape ale procesului, care acopera activitatile corespunzatoare ce ar trebui
intreprinse, conditiile prealabile care trebuie indeplinite, precum si interdependenta si ordinea
diferitelor etape care trebuie luate in considerare la introducerea noului sistem de management al
performantei. In masura posibilului, foaia de parcurs oferd orientéri operationale suplimentare pentru
implementarea actiunilor propuse.

13



Figura 1. Propunere de foaie de parcurs pentru introducerea noului sistem de management al
performantei

1.1 Crearea si dezvoltarea fundamentelor sistemului

Revizuirea cadrului de MP si management al carierei pt. IFP
Actualizarea formularului de evaluare (scala de notare,
format raport, criterii de performanta/competente)

/ Modificarea prevederilor legate de numiri temporare

0. Infiintarea

echipei de + Implementarea si dezvoltarea cadrelor de competenta si v
management instruirea managerilor in toloE.irea lor .
d g * Elaborarea unui cadru de invatare si dezvoltare axat pe MP si Ajustarea
€ program al oamenilor I1. Ciclul sistemului
*  Madificarea cadrelor de MP pentru conducere de nivel inalt de MP pe
1 si mediu (director general si director) recurent de P
+  Modificarea sistemului de cariera al FP analiza si baza
+ Consolidarea capacitatii si infintarea unei structuri de : rezultatelor
K monitorizare si sprijin la nivel central pt MP gvaluare a o s .
I. Consultare : o i implementarii analizelor si
initiala: 1.2 Pilotarea/testarea unor masuri cheie ale reformei si extinderea
mc;bilizarea reformei intr-un esantion de institutii mésurilor!pilot masurilor
pentru pilot, dupa
- | Spre exemplu: caz
reforma » Formarea managerilor in stabilirea de obiective si acordarea
de feedback, in calibrarea notelor si in validarea criteriilor de
performanta

Concursuri de inovatie si de excelenta
Sondaje de implicare in randul angajatilor
*  Premiu de excelenta acordat in timpul anului

Consultare continua si ajustare a sistemului de MP

Sursa: Rezultatul 5, Livrabilul 5.1. ,,Analiza sistemului de management al performantei”, elaborat in
temeiul RAS MRU, august 2020.

4. Prezentul livrabil detaliaza abordarea planificata propusa in Livrabilul 5.1, prezentand mai multe
detalii pentru fiecare dintre principalele etape de reforma propuse. Acestea sunt prezentate intr-o
ordine logica, astfel cum ar urma sa fie implementate in practica. Fiecare capitol se concentreaza pe
0 anumita etapa a procesului, dupa cum urmeaza:

- Capitolul 2 — descrie modificarile institutionale, operationale si legislative care ar trebui sa fie
aprobate de administratia publicad fnainte de a demara in mod oficial eforturile de introducere a
noului sistem de management al performantei. Capitolul acopera si considerente practice legate
de comunicarea procesului de reforma si de implicarea partilor interesate relevante.

- Capitolul 3 — descrie masurile interne pe care institutiile publice trebuie sa le puna in aplicare
inainte de tranzitia formala catre noul sistem de management al performantei, pentru a se asigura
ca sistemul functioneaza conform planului. Capitolul oferd si orientdri operationale detaliate
privind implementarea-pilot a mai multor caracteristici pe care Livrabilul 5.1 le identifica ca fiind
esentiale pentru un sistem eficient de management al performantei. Caracteristicile propuse
pentru pilotare (de exemplu, calibrarea calificativelor, formarea managerilor in materie de
management al performantei si mobilitatea interinstitutionald) au fost selectate pe baza
fezabilitatii implementarii lor ca elemente-pilot in cadrul actual de management al performantei,
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alaturi de potentialul lor de a genera rapid rezultate si de a fi promovate ca si ,,castiguri rapide”
pentru a sustine procesul de reforma.

Capitolul 4 - oferad orientari privind modul de abordare a evaluarii procesului de reforma
(introducere si implementare), precum si a eficacitatii noului sistem de management al
performantei dupa implementare. Capitolul discuta si modul in care rezultatele evaluarii pot fi
utilizate pentru a Tmbunatati variantele viitoare ale sistemului de management al performantei.

Anexe — includ o propunere detaliata de programa de formare pentru manageri in materie de
management al performantei, care le-ar permite sa utilizeze Tn mod eficient sistemul de
management al performantei si sa aplice cele mai bune practici in materie de management al
performantei personalului. Tn plus, anexele includ o foaie de parcurs la nivel inalt privind reforma
sistemului de management al performantei.
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2. Stabilirea bazelor noului sistem de management al performantei

5. Acest capitol descrie conditiile prealabile care ar trebui introduse in administratia publica pentru o
implementare eficienta a sistemului de management al performantei avut in vedere. Aceste conditii
prealabile se refera la nevoile institutionale, operationale si legislative ale reformei in materie de
management al performantei, la nivelul administratiei publice. Capitolul acopera si aspecte legate de
comunicare si managementul schimbarii in contextul reformei managementului performantei, care
sunt elemente esentiale pentru implementarea ulterioara a sistemului de management al
performantei. Aceste conditii prealabile se bazeaza pe doi piloni de baza, dupa cum se descrie mai jos:

i. Cadrul legislativ pentru managementul performantei — ca un prim pas esential pentru initierea
reformei in materie de management al performantei, Guvernul Romaniei trebuie sa transpuna
in propuneri de politici oficiale setul de modificari prevazute pentru cadrul de management al
performantei aplicabil functionarilor publici din administratia publica din Romaniei. Guvernul
Romaniei a identificat revizuirea completa a cadrului de management al performantei in
administratia publica din Romania drept o prioritate strategica, astfel cum au evidentiat Strategia
pentru Consolidarea Administratiei Publice (SCAP) 2014-2020 si Strategia privind Dezvoltarea
Functiei Publice (SCSD) 2016-2020. Recomandari privind masuri suplimentare ce tin de politici
specifice si implementare au fost propuse prin intermediul Livrabilului 5.1 aferent RAS MRU. n
plus, Livrabilul 5.3 aferent RAS MRU! a oferit orientdri detaliate cu privire la modul de
operationalizare a recomandarilor in materie de politici propuse (de exemplu, procedura
operationald pentru procesul de management al performantei si rolurile si responsabilitatile
preconizate ale partilor interesate din cadrul institutiilor publice). Totusi, setul final de optiuni in
materie de politici trebuie mai intai validat si aprobat la nivel guvernamental®, revizuit pe baza
contributiilor rezultate din consultdrile ample cu partile interesate!® si prezentat Parlamentului
ca propuneri legislative care urmeaz s3 fie adoptate®®. Numai dupd ce modificarile propuse ce
tin de politici sunt definite legal (si, prin urmare, si domeniul final de aplicare al modificarii pe
care institutiile publice sunt obligate din punct de vedere legal sa o facd), ar trebui initiat procesul

12 Rezultatul 5, Livrabilul 5.3 ,Propunere de ghid privind utilizarea managementului performantei” elaborat in cadrul
RAS MRU, februarie 2021.

13 Analiza, recomandarile de politici si instrumentele operationale ce tin de reforma cadrului de management al
performantei, emise in cadrul Rezultatului 5, Sistemul de management al performantei” aferent RAS MRU, trebuie
validate politic la nivelul CNCISCAP, structura interministeriala mandatata sa supravegheze punerea in aplicare a
SCAP 2014-2020. Totusi, la momentul redactarii acestui raport, statutul sau oficial este neclar, avand in vedere ca
SCAP 2014-2020 a expirat si nu a fost inlocuita sau prelungita in mod oficial.

14 Tn temeiul RAS MRU, au fost organizate o serie de seminarii web de diseminare in acest scop. Aceast3 serie de
consultari este diferita de consultarile publice formale necesare pentru actele legislative si politicile publice emise
de institutiile publice, conform Legii nr. 52/2013 privind transparenta decizionala in administratia publica.

15 Modificarea cadrului de management al performantei pentru functionarii publici necesitd modificari
corespunzatoare ale OUG nr. 57/2019 privind Codul administrativ, avand in vedere ca statutul functionarilor publici
se modificd prin lege organica, potrivit deciziei Curtii Constitutionale a Romaniei.
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de introducere a sistemului de management al performantei in administratia publica, astfel cum
este descris in capitolele urmatoare.

ii. Cadrul legislativ aferent cadrului de competente generale (si specifice) si fiselor de post
standardizate aferente — cadrul de competente sta la baza noului cadru de management al
performantei, deoarece defineste abilitatile, comportamentele si cunostintele pe care
personalul trebuie sa le demonstreze (si pe baza carora urmeaza sa fie evaluat) pentru diferitele
tipuri de functii publice generale!®. Avand in vedere interconexiunile lor functionale,
introducerea noului cadru de management al performantei ar trebui sa fie strans coordonata cu
introducerea cadrului de competente generale si specifice. In conditiile in care cadrul de
competente este un instrument complex si inedit Tn cadrul administratiei publice din Romania,
introducerea sa va dura probabil cativa ani pentru a permite o operationalizare si o internalizare
depline.'” Va fi nevoie de inca un an, sau chiar mai mult, intre intrarea formal3 in vigoare a
cadrului de competente si cadrul de management al performantei pentru a permite o integrare
depling a sistemelor.?®

2.1 Cadrul institutional al reformei in materie de management al performantei

6.

n orice administratie public3, implementarea cu succes a reformelor in materie de management al
performantei necesita un cadru institutional solid si o structura de guvernanta dedicata. Experienta
internationala aratd ca organizatiile trebuie sa abordeze introducerea unui nou sistem de
management al performantei ca pe un proces ih mai multe etape pe termen mediu si lung, care sa
reformeze procesele organizationale de baza pentru o mai buna atingere a obiectivelor strategice.
Reformele la nivelul sistemelor de management al performantei, care sunt implementate ca
modificari punctuale ale regulilor si procedurilor de RU, sunt de cele mai multe ori respinse in
interiorul organizatiei si tratate de personal ca un proces administrativ.!® Gestionarea eficienta a
reformei necesitd o echipda de implementare dedicata si o structura de guvernanta trans-
institutionald, Tmputernicita sa coordoneze aceasta initiativa Tn conformitate cu alte reforme in
materie de MRU (in special introducerea cadrului de competente pentru functia publicd)®. Experienta
internationald arata ca structurile de guvernanta eficiente includ mai multe niveluri, fiecare cu
responsabilitdti clare.?! La varful structurii de guvernanta ar trebui s se afle un comitet director,

16 Ibidem.

17 A se vedea Rezultatul 3, Livrabilul 3.2 ,,Cadrul de competente”, elaborat in temeiul RAS MRU, 2020.

18 A se vedea calendarul propus pentru introducerea noului sistem de management al performantei ih Anexa 5.1 la
prezentul raport.

1% Aguinis, H. (2013) ,,Performance Management” (Managementul performantei — n.tr.), Edinburgh Business School;
si Armstrong, M. (2006) , Performance Management: Key Strategies and Practical Guidelines” (Managementul
performantei: strategii-cheie si orientari practice — n.tr.), Kogan Page.

20 A se vedea Rezultatul 3 aferent RAS MRU privind cadrul de competente.

21 De exemplu, a se vedea Keller, Scott si Schaninger, Bill (2019) ,Beyond Performance 2.0: A Proven Approach to
Leading Large-Scale Change” (Dincolo de performanta, varianta 2.0: o abordare confirmata catre schimbari la scara
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responsabil cu stabilirea directiei strategice a reformei. Comitetul director ar trebui sa poata aproba
resursele pentru programul de reforma, dar si sa traga la raspundere coordonatorii procesului de
implementare a reformei pentru rezultate. in plus, comitetul director ar urma s fie principala
structura care sa asigure legatura cu cel mai Tnalt nivel de conducere politica (mai exact, cabinetul de
ministri si prim-ministrul), prin care pot fi eliminate obstacolele din calea reformei si se poate asigura
coerenta reformei in institutii. Membrii comitetului director ar trebui desemnati drept coordonatori
executivi pentru fiecare domeniu prioritar al reformei, pentru a asigura responsabilitatea directa si
asumarea in ceea ce priveste implementarea acestora. Deciziile comitetului director ar trebui
operationalizate de un birou de management al programului (PMO), responsabil de coordonarea
implementarii diferitelor initiative ale programului de reforma si de solutionarea problemelor
operationale la nivelul coordonatorilor procesului de implementare. PMO ar urma sa monitorizeze
progresele inregistrate in implementarea reformei si sa puna la dispozitia comitetului director
rapoarte la nivel inalt privind progresele inregistrate, cel putin trimestrial, si ar semnala comitetului,
in timp real, potentialele chestiuni care necesitd interventie politici. Tn cele din urmé&, punerea in
aplicare a fiecarei initiative de reforma ar trebui sa fie atribuita coordonatorilor institutionali, carora
li se atribuie responsabilitatea operationala in ceea ce priveste fiecare initiativa.

7. Administratia publica din Romania are multe dintre elementele institutionale necesare unui sistem
eficient de guvernanta pentru o reforma in materie de management al performantei, dar acestea
vor necesita o dezvoltare ulterioara. In administratia publicd din Romania, rolul comitetului director
descris mai sus a fost atribuit legal Comitetului National de Coordonarea Implementarii Strategiei de
Consolidare a Administratiei Publice (CNCISCAP). Acesta a asigurat orientarea strategica si
supravegherea, precum si sustinerea politica pentru initiative-cheie, in domeniile reformei in
administratia publicd stabilite prin SCAP 2014-2020%%. n acest sens, el a beneficiat de sprijin tehnic
din partea grupurilor sale de lucru tematice si de sprijin operational si administrativ din partea SGG.
in plus, Consiliul RU trebuia sd furnizeze avize tehnice in ceea ce priveste politicile de MRU, s3

largd —n.tr.), Wiley; Biroul SUA pentru Responsabilitate Guvernamentala (2002) ,Results-Oriented Cultures: Insights
for US Agencies from Other Countries' Performance Management Initiatives” (Culturi orientate spre rezultate:
recomandari pentru agentiile din SUA pe baza initiativelor altor tari in materie de management al performantei —
n.tr.), disponibil la https://www.gao.gov/products/gao-02-862; Davis, Joe, Flutter, Chloe, Keenan, Perry si Roediger,
Anthony (2012) , A practical guide to change in the public sector” (Ghid practic pentru schimbare in sectorul public
—n.tr.), The Boston Consulting Group; McKinsey Center for Government (2019) ,,Delivering for Citizens: How to Triple
the Success Rate of Government Transformations” (In slujba cetdteanului: cum si tripldm rata de succes a
initiativelor guvernamentale — n.tr.), disponibil la https://www.mckinsey.com/industries/public-sector/our-
insights/delivering-for-citizens-how-to-triple-the-success-rate-of-government-transformations; si Keenan, Perry,
Powell, Kimberly, Kurstjens, Huib, Shanahan, Mike, Lewis, Mike si Busetti, Massimo (2012) , Changing Change
Management: A Blueprint That Takes Hold” (Modificarea managementului schimbarii: un plan care devine realitate
—n.tr.), The Boston Consulting Group.

22 Decizia Prim-ministrului nr. 100/2015 privind aprobarea Regulamentului de organizare si functionare al
Comitetului National pentru Coordonarea Implementarii Strategiei pentru Consolidarea Administratiei Publice 2014-
2020.
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comunice deciziile strategice ale CNCISCAP in acest domeniu tematic?®. CNCISCAP, aflat formal sub
coordonarea prim-ministrului si care includea in componenta sa secretari de stat si inalti functionari
publici, era direct legat de decidentii politici de la cel mai Tnalt nivel si, astfel, putea prezenta diferite
probleme spre rezolvare cabinetului de ministri si prim-ministrului. Cu toate acestea, nu au existat
responsabilitati individuale atribuite membrilor CNCISCAP pentru domeniile specifice de reforma pe
care le acopera in mod colectiv, limitand astfel potentialul coordonarii politice directe si al asumarii
responsabilititii pentru a stimula initiativele de reforma. In schimb, institutiile specifice care fac parte
din CNCISCAP sunt mandatate sa coordoneze discutiile si planurile de lucru intre institutiile publice
implicate in fiecare dintre grupurile de lucru tematice stabilite. in plus, in calitate de secretariat tehnic
al CNCISCAP, SGG are cel mai apropiat rol de cel al unui PMO, desi intr-o masura foarte limitata.
Responsabilitatile sale formale specifice acestui rol s-au limitat la centralizarea rapoartelor de
monitorizare din partea institutiilor de implementare si la transmiterea catre CNCISCAP a unor
rapoarte de progres privind stadiul implementarii pentru fiecare domeniu prioritar de reforma.
Mandatul oficial al CNCISCSAP a expirat Tn 2020, odata cu SCAP 2014-2020, iar statutul sau juridic de
organ director si de coordonare a reformelor in materie de MRU Tn administratia publica ramane
neclar la momentul redactarii acestui raport.

Institutia succesoare a CNCISCAP ar trebui sa includa elementele unei structuri de guvernanta
eficiente descrise mai sus. Fragmentarea mandatelor si ambiguitatea responsabilitatilor Tn cadrul
CNCISCAP au facut dificila atribuirea, urmarirea si punerea in aplicare a responsabilitatii pentru
anumite domenii prioritare de reformé intre diferitii actori institutionali individuali. In cadrul institutiei
succesoare a CNCISCAP, care ar trebui dezvoltata prin urmatoarea strategie de reforma a
administratiei publice, un rol formalizat de PMO pentru SGG ar putea contribui la imbunatatirea
coerentei implementarii diferitelor initiative de reforma n materie de MRU de catre diferitii
coordonatori institutionali. Tn plus, in ceea ce priveste initiativele de reforma in materie de MRU
pentru functia publica, ANFP ar trebui sa fie desemnat drept coordonator al implementarii si ar trebui
sa fie plasat in centrul structurii guvernamentale, sub subordonarea directa a prim-ministrului, pentru
a obtine mai multe parghii in raport cu institutiile interesate pentru a indeplini in mod eficient acest
rol.?* Un astfel de cadru institutional ar putea imbunatati atdt coordonarea operationald pentru
finalizarea reformelor in materie de MRU, cat si eforturile de schimb de informatii intre ANFP si SGG
pentru monitorizarea implementarii reformei. Aceasta noua structura de guvernanta ar trebui sa
devina operationala cat mai curand posibil dupa intrarea in vigoare a urmatoarei strategii privind RAP
(a se vedea Anexa 5.1). Tabelul 1 de mai jos rezuma responsabilitatile propuse ale fiecdrui actor
institutional implicat in implementarea sistemului de management al performantei.

23 Consiliul National pentru Dezvoltarea Resurselor Umane din Administratia Publicd sau Consiliul RU a fost infiintat
pentru a analiza, identifica si propune prim-ministrului prioritati de reforma in materie de MRU in administratia
publicad, precum si pentru a aproba strategii si initiative cu impact in materie de MRU in administratia publica.
Conform Legii nr. 69/2019 privind infiintarea Consiliului RU.

2 A se vedea Rezultatul 4, Livrabilul 4.1 ,,Definirea unui model pentru concursul national”, elaborat in temeiul RAS
MRU, 2020, Rezultatul 3, Livrabilul 3.2 ,Cadrul de competente”, elaborat in temeiul RAS MRU, 2020, si Rezultatul 1,
Livrabilul 1.1 , Analiza de referinta privind cadrul national pentru MRU si institutionalizarea acestuia”, elaborat in
temeiul RAS MRU, 2019.
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Tabelul 1. Responsabilitati propuse pentru principalii actori institutionali implicati in implementarea
reformei sistemului de management al performantei

Actor Cartografierea responsabilitatilor

Se asigura ca actorii institutionali din cadrul viitoarei structuri de guvernanta in
materie de MRU? lucreaz intr-o maniera coordonatd pentru a implementa, a
sprijini operationalizarea si, Tn cele din urma, a evalua eficacitatea noului model
de management al performantei in intreaga administratie publica.

Monitorizeaza si urmareste progresele Tnregistrate de fiecare institutie din
cadrul Grupului de Lucru Tematic in vederea indeplinirii responsabilitatilor
atribuite in temeiul planului anual de activitate pentru implementarea,

Secretariatul operationalizarea si evaluarea modelului de management al performantei.

General al

Guvernului (SGG)  Ofera actualizari trimestriale, la nivel Tnalt, institutiei succesoare a CNCISCAP cu
privire la progresele inregistrate in implementarea modelului de management
al performantei in raport cu obiectivele de etapa stabilite Tn planul anual de
actiune.

Faciliteaza comunicarea dintre liderul initiativei in materie de management al
performantei si institutia succesoare a CNCISCAP pentru a evidentia (i) realizari
importante in domeniu; (ii) aspecte care pun in pericol progresele inregistrate
in punerea in aplicare si operationalizarea modelului de management al
performantei si, prin urmare, trebuie abordate la nivel strategic.

Avizeaza deciziile politice elaborate la nivelul institutiei succesoare a CNCISCAP
privind reforma in materie de management al performantei.

Membrii Asigura resursele adecvate solicitate de institutia succesoare a CNCISCAP pentru
cabinetului/Prim- implementarea, operationalizarea si evaluarea noului sistem de management al
ministrul performantei.

Actualizeaza rolurile institutionale si atribuie responsabilitati individuale
managerilor de nivel superior in vederea implementarii reformei in materie de
management al performantei.

25 Anterior, in contextul SCAP 2014-2020, Grupul tematic 4 din cadrul CNCISCAP.
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Institutia
succesoare a
CNCISCAP

ANFP

Angajeaza raspunderea individuald a managerilor de nivel superior cu scopul de
a inregistra progrese 1n atingerea obiectivelor ce tin de reforma in materie de
management al performantei.

Asigura conducerea politica in ceea ce priveste implementarea si aprobarea
masurilor de reforma.

Elaboreaza si aproba planul de actiune si (re)aloca resursele necesare
implementarii, operationalizarii si evaluarii sistemului de management al
performantei.

Atribuie responsabilitati individuale institutiilor ce joacd un rol 1in
implementarea reformei in materie de management al performantei.

Angajeaza raspunderea la nivel individual cu scopul de a inregistra progrese in
atingerea obiectivelor ce tin de reforma in materie de management al
performantei.

Analizeaza progresele inregistrate Tn atingerea obiectivelor reformei in materie
de management al performantei.

Rezolvd sau aduce la cunostinta Guvernului/prim-ministrului aspectele
nerezolvate semnalate de SGG legate de reforma in materie de management al
performantei.

Selecteaza institutiile-pilot pentru a testa sistemul de management al
performantei.

Elaboreaza ghiduri si intrebdri frecvente privind implementarea,
operationalizarea si evaluarea modelului de management al performantei pe
baza unor consultari periodice in cadrul retelei de persoane-resursa.

Elaboreaza si ajusteaza cadrul strategic si legal pentru sistemul de management
al performantei pe baza feedback-ului oferit de institutii prin intermediul

persoanelor-resursa ale acestora.

Ofera indrumare metodologica institutiilor Tn vederea implementarii si
operationalizarii sistemului de management al performantei.
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Ministere de resort
si institutii
deconcentrate
(consiliile de
administratie
impreuna cu
departamentele de
RU)

Persoana-resursa
(persoanele-
resursa)/punct(e)
de legatura din
cadrul

Colecteaza date si urmareste indicatorii referitori la implementarea si utilizarea
sistemului de management al performantei in cadrul organizatiilor din
administratia publica.

Coordoneaza colectarea de date si eforturile analitice de evaluare a eficacitatii
reformei in materie de management al performantei in administratia publica.

Asigura comunicarea bidirectionald cu personalul cu privire la planuri si la
progresele inregistrate in implementarea, utilizarea si evaluarea sistemului de
management al performantei in cadrul institutiei, cu orientari la nivel central din
partea ANFP.

Desemneaza punctul de legatura la nivel institutional care va tine legatura cu
ANFP pentru a oferi orientari cu privire la implementarea si monitorizarea
reformei in materie de management al performantei.

Atribuie responsabilitati si angajeaza raspunderea individuala a secretarului
general si a conducerii departamentului de RU pentru a indeplini obiectivele
operationale ale reformei in materie de management al performantei.

Atribuie responsabilitati si angajeaza, ca parte a obiectivelor individuale ale
fiecarui manager de nivel superior, rdaspunderea in ceea ce priveste
operationalizarea sistemului de management al performantei.

Elaboreaza proceduri interne si planuri de activitate, sub indrumarea ANFP,
privind implementarea, operationalizarea si evaluarea sistemului de
management al performantei in cadrul organizatiei.

Aloca resursele adecvate necesare pentru a instrui si a permite personalului sa
implementeze si sa operationalizeze sistemul de management al performantei
(cu accent pe personalul si managerii de RU).

Integreaza initiativele legate de reforma in materie de management al
performantei in Planul Strategic Institutional (PSI) ca obiectiv strategic de
imbunatatire a capacitatii organizatiei.

Faciliteaza comunicarea bidirectionala intre ANFP si organizatiile publice pentru
a monitoriza implementarea si operationalizarea modelului de management al
performantei.
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departamentelor Actioneaza ca puncte de legatura pentru institutiile lor angajatoare in ceea ce
de RU priveste orientarile metodologice si plangerile personalului cu privire la punerea
in aplicare si utilizarea sistemelor de management al performantei.

Coordoneaza activitatea departamentelor lor de RU in ceea ce priveste
integrarea activitatilor de reforma ale ANFP pentru implementarea sistemului
de management al performanteiin planul de actiune pentru reforma in materie
de MRU elaborat de conducerea organizatiei.

Rol in luarea deciziilor privind politicile strategice si interventiile asupra
sistemului de MRU pentru administratia publica.

Include date de monitorizare relevante in raportul sau anual.

Consiliul RU Elaboreaza ghiduri de evaluare a eficacitatii sistemului de management al
performantei Tn Tmbunatatirea performantei si motivatiei personalului din
administratia publica.

Ofera recomandari privind Tmbunatatirea cadrului de management al
performantei pe baza informatiilor furnizate de coordonatorii institutionali in
materie de MRU.

Centralizeaza feedback-ul si preocuparile din partea personalului cu privire la
modificarile propuse in materie de management al performantei si colaboreaza
L . cu departamentul de RU pentru a rezolva problemele semnalate.
Comisiile paritare
Alerteaza conducerea si departamentele de RU cu privire la proceduri si practici
neclare/neloiale legate de sistemul de management al performantei.

Reprezinta interesele salariatilor in relatia cu angajatorul.

9. Coordonarea implementarii noului sistem de management al performantei va necesita modificari
importante in ceea ce priveste organizarea si competentele interne ale ANFP.2 ANFP ar avea nevoie
de mai multe structuri interne noi, prin care sa asigure coordonarea la nivel operational si sa ofere
asistenta tehnica institutiilor publice cu privire la implementarea reformei in materie de management
al performantei. Aceste structuri institutionale ar urma sa fie Directia pentru Coordonarea Reformelor

26 Conform Rezultatului 1, Livrabilul 1.1 ,Analiz& de referinta privind cadrul national pentru MRU si institutionalizarea
acestuia”, elaborat in temeiul RAS MRU, 2019, si Rezultatului 2, Livrabilul 2.4 , Analiza capacitatii departamentelor
de RU de a implementa reformele propuse”, elaborat in temeiul RAS MRU, 2021.
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si Compartimentul pentru Managementul Performantei, cu propria echipa de lucru distincta si
dedicata pentru a coordona implementarea la nivelul institutiilor administratiei publice si pentru a se
asigura ca fiecare prioritate de reforma primeste resursele necesare. Ele ar urma sa functioneze in
sinergie cu structurile similare responsabile de realizarea celorlalte doua prioritati principale in
materie de MRU, si anume introducerea cadrului de competente si a concursului national. Echipele
de lucru ar trebui sa se regaseasca sub o conducere comuna in cadrul ANFP, pentru a se asigura ca
planurile lor de lucru sunt conectate in mod coerent, iar activitatea lor ar trebui sa fie sprijinita prin
cunostinte metodologice si tematice in materie de MRU de centre de expertizd integrate in ANFP, care
ar urma sa actioneze ca think-tank-uri pentru reforma. Activitatea anterioara desfasurata in temeiul
RAS MRU recomanda o structura organizationald adecvata scopului pentru rolurile avute in vedere
pentru ANFP in calitate de coordonator al reformei in materie de management al performantei (a se
vedea Figura 2 de mai jos), in timp ce un proiect de asistentd tehnicd?’ in curs de desfasurare Tsi
propune sa operationalizeze o noud structura organizationala si sa dezvolte capacitatea interna a
ANFP de a-si asuma un astfel de rol, asa cum va fi definit formal in cadrul legislativ aplicabil.

Figura 2. Structura organizationald propusd pentru ANFP pentru implementarea calendarului reformei in
materie de MRU*

Directia ,,Coordonarea reformelor”

Aceasta directie ar urma sa actioneze ca un grup de lucru pentru implementarea celor mai
importante reforme in materie de MRU. Principalele sale functii ar trebui sa constea in:

. Coordonarea echipelor tehnice insdrcinate cu implementarea reformelor

. Colaborarea regulata cu ministerele de resort si cu alte parti interesate implicate n
implementare

. Monitorizarea progreselor pe baza indicatorilor

° Pregatirea periodicad a analizelor, rapoartelor, notelor pentru factorii de decizie cu privire

la stadiul implementarii reformelor

Grupul de lucru va fi format din manageri tehnici si experti din compartimentele descrise mai jos si
va raporta direct conducerii ANFP.

27 Consolidarea capacitatii administrative a Agentiei Nationale a Functionarilor Publici, 20R004.

28 Structura organizationald propusa reprezintd un model recomandat pentru ANFP prin care s& isi operationalizeze
rolul de coordonare a implementarii diverselor componente ale reformei MRU, asa cum a fost definit in livrabilele
relevante dezvoltate in cadrul MRU RAS. Prin urmare, modele diferite de structuri organizationale trebuie luate in
considerare, in functie de rolul formal atribuit ANFP, precum si de continutul si directia de reforma MRU asumate
oficial. La momentul scrierii acestui document, o hotarare de guvern privind structura organizationala a ANFP este
in proces de avizare, care propune a structura organizationala diferita de cea descrisa in Figura 2, dat fiind faptul ca
recomandarile dezvoltate sub MRU RAS au fost preluate in masuri diferite.
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Tn indeplinirea rolului sdu, acest grup va trebui s colaboreze cu toate ministerele de resort si cu

institutiile centrale si sa interactioneze periodic cu factorii decizionali strategici, inclusiv la nivel

politic.

Compartimentul ,,Cadrul

de competente”

Compartimentul
»Recrutare”

Compartimentul
»Managementul
performantei”

Compartimentul
»Comunicare si
promovare”

Desi cu responsabilitati clare si distincte fiecare, cele patru compartimente ar urma sa fie

interconectate, necesitand o colaborare puternica si un schimb regulat de informatii. De exemplu,

compartimentul responsabil cu recrutarea ar urma sa pregateasca planul de recrutare, dar

informatiile si sprijinul pentru planificarea fortei de munca ar trebui sa fie extrase din activitatea

desfasurata de compartimentul insarcinat cu implementarea cadrului de competente.

Acest compartiment ar
urma sa coordoneze si
sprijine implementarea
cadrului de competente
generale si specifice
pentru intreaga
administratie publica.
Principalele sarcini ar
consta in:

e Dezvoltarea retelei de
analisti ai posturilor in
cadrul institutiilor
publice

e Coordonarea
grupurilor de lucru
fnsarcinate cu
elaborarea cadrului de
competente generale
si specifice in cadrul
institutiilor si
actualizarea fiselor de
post

e Monitorizarea
implementarii si
luarea de masuri de
adaptare

Acest compartiment
arurma (i) sa
pregateasca si sa
organizeze
concursul national,
(ii) sa dezvolte
continutul centrului
de evaluare (tip de
teste; instrumente
de evaluare pentru
diferite tipuri de
competente;
organizarea de
cursuri de formare
pentru lista de
membri ai comisiilor
de selectie etc.)

Acest
compartiment ar

urma sa ofere

suport tehnic
organizatiilor cu

privire la noul

sistem de

management al
performantei.

Acest compartiment ar
urma sa promoveze
masurile de reforma si
sa comunice in mod
regulat cu toate partile
interesate.

Principalele sarcini ale
acestui compartiment ar
consta in:

e Organizareade
sesiuni de
constientizare si a
altor tipuri de
evenimente publice

e Elaborareasi
dezvoltarea
materialelor de
constientizare si
informare

e  Pregatirea
comunicatelor si
anunturilor

e Diseminarea
informatiilor prin
toate platformele
de comunicare
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10.

e Instruirea specialistilor
si a analistilor de
posturi in elaborarea
si implementarea
cadrului de
competente la nivelul
institutiei

Sursd: Adaptare dupd Rezultatul 4, Livrabilul 4.1 ,,Definirea unui model pentru concursul national”,
elaborat in temeiul RAS MRU, 2020

O alta schimbare care va fi necesara pentru ca ANFP sa isi joace rolul-cheie in noua reforma in
materie de management al performantei consta in consolidarea relatiei sale cu departamentele de
resurse umane din institutiile administratiei publice. Consolidarea legaturilor cu alte institutii publice
va permite ANFP s3 introduc3 si si integreze in mod eficient priorititile de reforma propuse. n
prezent, relatia dintre ANFP si departamentele de RU din administratia publica centrala se limiteaza
la schimbul bidirectional de informatii. > ANFP are nevoie de o relatie mai stransa cu departamentele
de RU pentru a le ajuta pe acestea din urma sa devina potentiali agenti ai schimbarii in materie de
MRU la nivelul organizatiilor lor respective. In acest scop, institutiile publice (in special ordonatorii
principali de credite) trebuie sa fisi oficializeze statutul de parteneri operationali ai ANFP fin
implementarea reformei prin infiintarea unor echipe de lucru formate din personal RU cu experients,
la nivelul propriului departament de RU, pentru programul de reforma in materie de MRU. Astfel de
echipe ar trebui infiintate formal, ca grupuri de lucru cu regulament intern, prin ordin al
conducatorului institutiei respective. Totodata, obiective individuale de performantd, legate de
aceasta activitate, ar trebui sa li se atribuie membrilor acestor echipe. Astfel, membrii echipelor vor fi
imputerniciti si Tncurajati sa considere aceasta activitate drept o sarcina principala de serviciu si sa
aloce timp corespunzator indeplinirii ei. Aceste echipe de lucru ar urma sa reprezinte principalele
puncte de legaturd in ceea ce priveste orientdrile metodologice, tehnice si operationale pentru
reforma fn materie de MRU pentru institutie si agentiile subordonate acesteia.?® in plus, aceste echipe
de lucru ar urma sa ofere ANFP feedback din perspectiva institutiei cu privire la modul cel mai bun de

29 Rezultatul 2, Livrabilul 2.4 , Analiza capacitatii departamentelor de RU de a implementa reformele propuse”,
elaborat in temeiul RAS MRU, 2021.

30 A se vedea Rezultatul 2, Livrabilul 2.4 ,Analiza capacittii departamentelor de RU de a implementa reformele
propuse”, elaborat in temeiul RAS MRU, 2021, pentru o lista completa a rolurilor si responsabilitatilor propuse
pentru o astfel de echipa de lucru.
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adaptare si sustinere a procesului de implementare. Se preconizeaza ca astfel de echipe de lucru in
materie de resurse umane vor fi infiintate pentru introducerea cadrului de competente si a
concursului national si, ca atare, ar trebui sa fie deja operationale inainte de introducerea noului
sistem de management al performantei.

2.2 Capacitatea de operationalizare a sistemului propus de management al performantei

11. Pentru a implementa si utiliza in mod eficient sistemul de management al performantei avut in
vedere este nevoie de consolidarea unei capacitati adecvate a principalelor parti interesate. Noul
sistem de management al performantei este asteptat sa aduca un nou mod de lucru pentru
functionarii publici din administratia publica din Romania. Prin urmare, coordonatorii operationali ai
implementarii, cum ar fi ANFP si departamentele de RU, trebuie sa fie in masura sa ofere orientari
tehnice utilizatorilor finali cu privire la modul de utilizare eficienta a sistemului de management al
performantei. Acest lucru necesita o combinatie de expertiza in domeniul managementului
performantei si o cunoastere detaliata a proceselor, regulilor si reglementarilor juridice aplicabile
managementului performantei. In plus, complexitatea initiativei de reform& ar necesita competente
de management de proiect la nivelul tuturor coordonatorilor operationali, in special la nivelul ANFP.

12. ANFP trebuie sa se asigure ca echipa de lucru responsabila de reforma in materie de management
al performantei are resursele necesare si este bine instruita. Atribuirea de responsabilitati clare,
individuale si obligatorii personalului ANFP din echipele de lucru dedicate reformei ar urma sa alinieze
actiunile si comportamentele acestora la agenda reformei. In acelasi timp, conducerea ANFP trebuie
sa se asigure ca personalul Tnsarcinat cu aceste responsabilitati are capacitatea necesara de a le
indeplini, fie prin formare, fie prin compensarea lacunelor interne in materie de competente cu
expertiza externa. Toate echipele de lucru ale ANFP responsabile de reforma in materie de MRU
trebuie sa aiba competente in analiza datelor, managementul proiectelor si programelor, precum si
de monitorizare si evaluare, intr-o masura care depinde de rolul fiecarui membru in procesul de
implementare.3! S-a constatat ca aceste competente contribuie in mod semnificativ la succesul
oricarui efort de reforma in sectorul public.32 Tn plus, echipa de lucru a ANFP responsabil3 cu reforma
in materie de management al performantei ar necesita o formare specifica cu privire la bunele practici
in materie de management al performantei si la modul in care caracteristicile sistemului de
management al performantei propus ar putea favoriza astfel de practici. Aceasta formare ar putea fi
dezvoltata si furnizata in parteneriat cu INA. Programul de formare ar putea fi impartit in urmatoarele

31 A se vedea, de asemenea, Rezultatul 4, Livrabilul 4.1 ,,Definirea unui model pentru concursul national”, elaborat
Tn temeiul RAS MRU, 2020.

32 McKinsey Center for Government (2019) , Delivering for Citizens: How to Triple the Success Rate of Government
Transformations”, disponibil la https://www.mckinsey.com/industries/public-sector/our-insights/delivering-for-
citizens-how-to-triple-the-success-rate-of-government-transformations.
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module33, avand ca scop dezvoltarea competentelor necesare pentru un management eficient al
performantei, astfel cum sunt definite in cadrul de competente generale pentru functia publicd:*

e Dezvoltarea angajatilor si managementul performantei

e Definirea performantei individuale si a echipei

e Parteneriat pentru performanta

e Dezvoltarea competentelor personalului necesare pentru performanta

e Elaborarea unui plan de dezvoltare a competentelor

e Furnizarea de feedback si evaluarea performantei personalului

e Evaluarea performantei si a competentelor personalului

e Calibrarea evaluarilor performantei si mediere in cazul unor opinii contradictorii
e Motivarea personalului spre performanta

e Rezolvarea problemei performantelor slabe ale personalului

13. Ulterior, ANFP ar trebui sa dezvolte capacitatea de a realiza un management eficient al
performantei in cadrul echipelor de lucru din cadrul departamentelor de RU din institutiile
administratiei publice (in special ordonatori principali de credite). Consolidarea expertizei interne in
domeniul managementului performantei inca de la inceputul procesului de implementare a reformei
ar permite ANFP sa ofere asistenta tehnica concreta echipelor de lucru din cadrul departamentelor
de RU din intreaga administratie publica. Aceste echipe de lucru din departamentele de RU, la randul
lor, ar urma sa fie, in cele din urma, responsabile pentru introducerea noului sistem de management
al performantei in institutiile lor respective. Totusi, ele ar avea nevoie si de cunostinte specializate de
management eficient al performantei, similar cu ceea ce echipa de lucru desemnata de ANFP ar
dobandi prin instruirea descrisd mai sus. in acest scop, dupa ce a participat la instruirea necesars,
echipa de lucru a ANFP ar trebui sa Tnceapa sa depuna eforturi pentru a dezvolta capacitatea relevanta
la nivelul departamentelor de RU. Aceste activitati de dezvoltare a capacitatii ar trebui sa includa initial
toti ordonatorii principali de credite din administratia publica centrald, avand in vedere ca
departamentele de resurse umane din aceste institutii sunt responsabile de furnizarea de orientari
metodologice si de sprijin operational si de coordonare departamentelor de RU din agentiile
subordonate (de exemplu, ordonatorii secundari si tertiari de credite).?®

14. Vor fi necesare resurse suplimentare pentru implementarea reformei, iar Guvernul Romaniei ar
putea lua in considerare majorarea pachetului financiar pentru programul de dezvoltare a
capacitatilor. Avand in vedere rolul sdu principal in implementarea reformei in materie de MRU, ANFP
ar trebui sa fie responsabila de identificarea si livrarea si, implicit, identificarea surselor adecvate de

33 Anexa 5.2 prezintd o propunere detaliatd de mandat pentru o programéa de formare in domeniul managementului
performantei.

34 Conform Rezultatului 2, Livrabilul 2.2 ,Ghiduri si proceduri in materie de MRU”, elaborat ih temeiul RAS MRU.

35 A se vedea Rezultatul 2, Livrabilul 2.4, Analiza capacitatii departamentelor de resurse umane de a pune in aplicare
reformele propuse”, elaborat in temeiul RAS MRU, 2021. Acest livrabil propune si un model de integrare verticala
pentru departamentele de RU pentru implementarea reformei in materie de MRU in mod coerent si eficient in cadrul
lantului lor bugetar ierarhic respectiv.
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finantare pentru programul de formare in materie de management eficient al performantei pentru
echipa de lucru desemnata de ANFP si pentru echipele de lucru din departamentele de RU ale
ordonatorilor principali de credite. Rolul principal al ANFP in aceasta initiativa ar trebui formalizat in
viitoarea strategie pentru functia publica si/sau pentru administratia publica. Extinderea unui astfel
de program de formare la administratia publica extinsa ar necesita mai degraba o alocare bugetara
sustinuta, decat o initiativa punctuala. Ca atare, formarea In materie de management eficient al
performantei ar trebui integrata in viitoarea strategie de formare pentru administratia publica, iar
responsabilitatea principala de a o furniza administratiei publice mai largi ar putea fi atribuita INA, in
cadrul mandatului sdu de implementare a prioritatilor de formare ale Guvernului pentru administratia
publica. Pe termen scurt si mediu, INA ar trebui sa transforme aceasta initiativa de formare intr-o
ofertd permanenta de cursuri si sa preia responsabilitatea de a sustine programul de formare in
valurile ulterioare de institutii ale administratiei publice si unei game mai largi de personal, asigurand
astfel sustenabilitatea financiara si logistica a acesteia pe termen lung.

2.3 Comunicarea reformei

15. Pentru a facilita si a asigura sustenabilitatea reformelor propuse, va fi necesar un efort amplu de
implicare a partilor interesate si o strategie de comunicare in fiecare etapa a procesului. Modificarile
propuse la nivelul cadrului de management al performantei, precum si in alte domenii prioritare
aferente MRU, vor necesita un nou mod de lucru si o schimbare a comportamentelor si practicilor in
administratia publica din Romania. Vor fi necesare o comunicare eficace si implicarea partilor
interesate pentru a asigura o buna intelegere a noului mod de lucru si pentru a evita rezistenta. ANFP
ar trebui sa conduca pregatirea si sa coordoneze implementarea unei strategii de comunicare pentru
reforma in materie de management al performantei (ca parte a reformei mai ample in materie de
MRU). O astfel de strategie ar trebui sa aiba obiective clare personalizate pentru diferitele etape ale
procesului de reforma, si anume pregatirea, implementarea si, dupa implementarea cadrului de
management al performantei, integrarea institutionala. Fiecare obiectiv al strategiei de comunicare
ar trebuie sa presupund un plan de comunicare diferit, care sa detalieze activitatile specifice de
comunicare care trebuie desfasurate, impreund cu termenele de executie, responsabilitatile si
implicatiile bugetare preconizate corespunzatoare. Strategia de comunicare, impreuna cu planurile
de comunicare corespunzatoare, ar trebui sa fie elaborate si aprobate Thainte de consultarile initiale
cu partile interesate cu privire la sistemul de management al performantei propus, pentru a permite
ANFP sa aiba o comunicare coerenta de-a lungul intregului proces de reforma.

16. Toate activitatile de comunicare trebuie sa se bazeze pe o cartografiere a partilor interesate, care

sa identifice principalii actori implicati in procesul de reforma a managementului performantei.3®

Acest lucru ar permite ANFP sa isi concentreze activitatile de comunicare asupra actorilor esentiali

36 Cabafiero-Verzosa, Cecilia si Garcia, Helen R. (2009) ,Building Commitment to Reform through Strategic
Communication- The Five Key Decisions” (Stimularea angajamentului prin comunicare strategica — cele cinci decizii
principale — n.tr.), World Bank Group.
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pentru succesul reformei, mai degraba decat sa isi risipeasca resursele limitate fara a face vreo
diferenta unui numar mare de actori care au un rol marginal in reforma sau care nu pot fi influentati
sa sprijine reforma. Tn acest scop, ANFP ar trebui s acorde prioritate activititilor de comunicare pe
baza modului in care fiecare dintre actorii/categoriile de actori esentiali identificati (i) sunt afectati de
reforma, (ii) au capacitatea de a influenta reforma; si (iii) pot contesta reforma. Acesti factori ar putea
fi estimati prin aplicarea urmatoarelor criterii:*’

e Impact — este de asteptat ca actorii sa fie puternic afectati de reforma daca, printre altele, li se
atribuie noi responsabilitati sau daca responsabilitatile lor actuale se schimba in ceea ce priveste
volumul de munca, continutul sau asteptarile in materie de performanta; necesita actualizarea
competentelor; si/sau trebuie sa includa in activitatea lor zilnica noi proceduri si practici.

e (Capacitatea de a influenta — este de asteptat ca actorii sa aiba o influenta foarte mare dacs,
printre altele, ei sau organizatia (organizatiile) pe care o (le) reprezinta sunt direct implicati in
procesul de reformd a managementului performantei si au prerogative decizionale si/sau
responsabilitatile lor profesionale contribuie sau modeleaza procesul de reforma (de exemplu,
furnizarea de analize, validarea bugetelor, punerea in aplicare a activitatilor etc.).

o Nivelul de rezistenta — este direct legat de impactul sau de perceptia impactului pe care se
preconizeaza ca reforma il va avea asupra actorilor/categoriilor de actori specifici. Nivelul de
opozitie poate varia de la o rezistentd scazuta/inexistentd, ceea ce ar necesita eforturi de
comunicare suplimentare minime sau inexistente, pana la o opozitie ridicata, care ar putea fi
extrem de dificil de redus in scopul reformei, deoarece este ancorata in credinte si valori interne
adanc inradacinate si ar necesita eforturi de comunicare specifice menite sa creasca gradul de
constientizare si sa reduca opozitia.

17. O distinctie clara intre actori ar putea fi obtinuta printr-un exercitiu de cartografiere a partilor
interesate. Cartografierea ar urma sa identifice toti actorii relevanti cu rol in reforma in materie de
management al performantei si sa ii clasifice dupa un punctaj ridicat, mediu sau scazut pentru fiecare
dintre cei trei factori prezentati mai sus. Exercitiul de cartografiere ar putea lua Tn considerare
urmatoarele categorii de parti interesate:

e Institutii ale administratiei publice, subdivizate in
- Sefi de institutii
Sefi de departament/inalti functionari publici

Personal de executie

Departamente de RU
e Federatia Nationala a Sindicatelor din Administratia Publica

37 bidem.
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e Parlamentul (Comisia pentru administratie publica si amenajarea teritoriului din Camera
Deputatilor)

e Comisia Europeana (in special Directia Generald Ocuparea Fortei de Munca, Afaceri Sociale si
Incluziune si Directia Generala Sprijin pentru Reforme Structurale)

e Mediul academic si grupurile de reflectie

e Societatea civila

e Sectorul privat

e (Cetatenii

e Mass-media si formatorii de opinie

Strategia de comunicare privind reforma managementului performantei ar trebui sa defineasca in
mod clar schimbarea comportamentald asteptatad din partea/solicitata fiecdrei parti interesate
esentiale pentru succesul fiecirei etape a reformei.3® in acest scop, ANFP ar trebui s3 stabileascd inca
de la inceputul reformei (i) gradul in care fiecare parte interesatd esentiala trebuie sa fie implicatd in
proces si (ii) gradul in care fiecare parte interesata esentiala este implicata in prezent in proces. Aceste
grade de implicare ale partilor interesate identificate pot varia intre a nu cunoaste, a cunoaste, a
intelege modificarile propuse, a adopta modificarile propuse si a sustine/asuma modificarile
propuse.®® Pe baza acestei analize a discrepantelor, ANFP ar trebui s isi conceapd planurile de
comunicare cu scopul final de a schimba comportamentele prezente in comportamente asteptate n
randul partilor interesate esentiale.

Campania de comunicare privind reforma managementului performantei ar trebui sa inceapa cat
mai curand posibil in procesul de reforma. Campania ar trebui sa se concentreze pe consultarea si
informarea partilor interesate cu privire la modificarile propuse ale cadrului de management al
performantei, precum si pe raspunsul la preocuparile acestora. Consultarea si informarea partilor
interesate la Tnceputul procesului de reforma sunt esentiale pentru implementarea cu succes si
adoptarea ulterioara a noului sistem de management al performantei in intreaga administratie
publica.*® Aceasta campanie de comunicare ar trebui sa se desfdsoare pe mai multe niveluri si ar trebui
sa fie detaliata in planurile de comunicare referitoare la diferitele etape ale reformei managementului
performantei. In primul rand, atunci cand elaboreaz3 propunerile de politici pentru noul sistem de
management al performantei, ANFP trebuie sa consulte partile interesate principale, cum ar fi
utilizatorii sistemului de management al performantei, pentru a asigura luarea in considerare a
contributiilor lor in varianta finala a propunerilor de politici si raspunsul la posibilele preocupari care
pot sa apard.*! Ulterior, pe parcursul etapelor pregititoare si de implementare a reformei, ANFP
trebuie sa se asigure ca toate partile interesate identificate prin cartografierea partilor interesate sunt
constiente de modificarile propuse ale sistemului de management al performantei, de necesitatea

38 Ibidem.

39 Ibidem.

40 Aguinis, H. (2013) ,,Performance Management”, Edinburgh Business School; si Armstrong, M. (2006) ,,Performance
Management: Key Strategies and Practical Guidelines”, Kogan Page.

41 Sesjuni de consultare a partilor interesate sunt planificate s se desfisoare ca parte a RAS MRU.
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modificarilor si de beneficiile preconizate. In paralel, ANFP trebuie s3 colaboreze cu echipe de lucru
din cadrul departamentelor de RU din administratia publica pentru a le permite sa extinda campania
de comunicare n cadrul institutiei respective, in special cu sprijinul conducerii institutiei. Comunicarea
eficienta a obiectivelor de reforma catre personal, de catre managerii de nivel inalt, poate fi un factor
determinant pentru succesul transformarilor la scard larga din sectorul public.*? Activititile de
comunicare ar trebui repetate in diferite etape ale procesului de reforma, ar trebui actualizate si
ajustate pe baza informatiilor nou-colectate (de exemplu, prin interventii-pilot) si ar trebui sa se
concentreze asupra urmatoarelor subiecte:

. Ce inseamna managementul performantei Tn administratia publica ca si concept.

° De ce este nevoie sa se schimbe sistemul actual de management al performantei.

. Cum se asteapta sa functioneze noul sistem de management al performantei.

. Responsabilitatile si beneficiile la care ar trebui sa se astepte personalul si managerii.

) Modul in care noul sistem de management al performantei va anunta alte procese in materie
. de MRU, cum ar fi cele legate de evolutia carierei, remuneratie si beneficii, precum si invatare

si dezvoltare.

Aceste puncte sunt abordate in detaliu in Livrabilul 5.1 si Livrabilul 5.3 aferente RAS MRU. n plus,
modulele de e-learning privind sistemul de management al performantei propus, livrate in temeiul
RAS MRU (Livrabilul 5.5), ofera o gama larga de informatii referitoare la punctele de mai sus pentru
utilizatorii finali ai sistemului.

42 A se vedea Keller, Scott si Schaninger, Bill (2019) ,Beyond Performance 2.0: A Proven Approach to Leading Large-
Scale Change”, Wiley si McKinsey Center for Government (2019) ,,Delivering for Citizens: How to Triple the Success
Rate of Government Transformations”, disponibil la https://www.mckinsey.com/industries/public-sector/our-
insights/delivering-for-citizens-how-to-triple-the-success-rate-of-government-transformations
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3. Implementarea sistemului de management al performantei propus

3.1 Elemente de sprijin pentru implementarea eficienta a sistemului de management al
performantei

20. Institutiile administratiei publice trebuie sa se asigure ca mediul lor organizational intern este
pregatit pentru introducerea, adoptarea si utilizarea cu succes a sistemului de management al
performantei propus. In primul rdnd, avdnd in vedere interdependenta dintre sistemul de
management al performantei propus si cadrul de competente propus pentru functia publicd,®
institutiile publice din administratia publica centrala trebuie sa finalizeze implementarea
competentelor generale, specifice si functionale inainte de introducerea noului sistem. Tn al doilea
rand, responsabilitati si roluri clare legate de introducerea si operationalizarea sistemului de
management al performantei la nivelul institutiei trebuie definite in mod explicit si formal pentru
functionarii publici de nivel inalt, care ar trebui sa coordoneze eforturile de consolidare a capacitatilor
organizationale, precum si pentru personalul relevant al departamentelor de resurse umane. in al
treilea rand, pentru a consolida angajamentul managerilor fata de succesul pe termen lung al
modificarilor propuse in sistemul de management al performantei, institutiile ar trebui sa limiteze
drastic utilizarea numirilor temporare in functii de conducere, in special in functiile din categoria
naltilor functionari publici. In plus, departamentele de resurse umane din cadrul institutiilor ar trebui
sa desfasoare, la nivel intern, activitatile de comunicare definite prin planul de comunicare
corespunzator acestei etape, astfel cum a fost elaborat de ANFP. Aceste puncte de actiune ar trebui
sa fie finalizate pana la intrarea in vigoare a sistemului de management al performantei propus (sau,
pentru institutiile-pilot, Tnainte de Tnceperea interventiilor-pilot). Fiecare dintre acesti factori este
discutat in detaliu mai jos.

21. Institutiile publice trebuie sa implementeze integral cadrul de competente generale, impreuna cu
competentele specifice si functionale, inainte de introducerea noului sistem de management al
performantei. Intr-adevir, eficacitatea sistemelor de management al performantei este determinats
de cat de bine sunt definite posturile evaluate in ceea ce priveste rezultatele si comportamentele
asteptate.* n plus, competentele sunt parte integranta a sistemului de management al performantei
propus, care ar urma sa fie utilizat pentru a evalua performanta personalului in ceea ce priveste ,ce”
rezultate au fost obtinute, precum si ,,cum” au fost obtinute rezultatele respective. in acest scop,
institutiile trebuie sa finalizeze introducerea cadrului de competente, care include elaborarea unui
inventar al locurilor de munca la nivelul institutiei, efectuarea unui exercitiu de analiza a posturilor,
gruparea posturilor in familii ocupationale si domenii functionale, definirea fiselor de post generice si

43 A se vedea Rezultatul 3, Livrabilul 3.2 ,,Cadrul de competente”, elaborat in temeiul RAS MRU, 2020.

4 Smither, J. (2009) , The professional practice series. Performance management: Putting research into action” (Seria
de practici profesionale. Managementul performantei: Punerea cercetarii in practica — n. tr.), San Francisco, CA,
SUA: Jossey-Bass, p. 46.
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specifice, definirea competentelor functionale si specifice si primirea avizelor finale din partea ANFP.%
Acest proces ar permite, de asemenea, o mai buna definire a rolurilor si responsabilitatilor
managerilor ce tin de managementul performantei personalului si, ulterior, o mai bund asumare a
responsabilitatii Tn ceea ce priveste performanta manageriala.

Tnaltii functionari publici si personalului selectat al departamentelor de resurse umane ar trebui si
li se atribuie responsabilitati explicite, formale si individuale in ceea ce priveste implementarea
eficienta a sistemului de management al performantei propus. Acest lucru ar contribui la
fmbunatatirea credibilititii reformei si la recompense pentru rezultatele obtinute. Tn primul rand,
intrucat sistemul de management al performantei propus (si alte reforme in materie de MRU)
reprezinta o prioritate guvernamentala, obiectivele sale ar trebui transpuse n strategiile si planurile
de dezvoltare ale fiecirei institutii publice (de exemplu, in planurile strategice institutionale). intrucat
secretarii generali (SG) si adjunctii acestora au sarcina de a asigura buna functionare la nivel
organizational a politicilor institutiei pentru a indeplini prioritatile guvernului,® obiectivele sistemului
de management al performantei ar trebui sa se reflecte in obiectivele individuale de performanta ale
SG. Aceste obiective ar urma sa fie incluse in evaluarea anuala a secretarilor generali, avand in vedere
rolul lor central in asigurarea succesului reformei. in conformitate cu cadrul propus de management
al performantei pentru inaltii functionari publici,*’ Secretarul general al Guvernului (SGG) ar urma sa
fie Tmputernicit sa traga la raspundere secretarii generali pentru performantele lor in indeplinirea
acestor obiective strategice la nivelul institutiile lor. in al doilea rand, in cadrul institutiilor,
reprezentantii departamentelor de resurse umane implicati direct in initiativele de reforma (adica
echipele de lucru dedicate reformei), inclusiv seful departamentului de RU, joaca, de asemenea, un
rol esential in implementarea sistemului de management al performantei propus. Prin urmare,
raspunderea aferentd rolului lor in reforma ar trebui, de asemenea, formalizata in obiectivele lor
anuale, dar cu precizarea ca indeplinirea cu succes a obiectivelor depinde de implicarea si sprijinul
conducerii institutiei in acest proces.

Operationalizarea si sustenabilitatea sistemului de management al performantei propus necesita
stabilitate la nivelul pozitiilor de conducere din cadrul institutiilor publice. Experienta internationala
arata cd introducerea si implementarea reformelor organizationale necesita timp si un management
consecvent al schimbarii. De exemplu, in administratia federala americand, s-a constatat ca
implementarea integrala a initiativelor de reforma a durat, in medie, intre cinci si sapte ani si a
presupus eforturi continue in materie de management al schimbarii si sprijin din partea managerilor

4 Procesul de implementare a cadrului de competente in functia publica, impreuna cu rolul si responsabilititile
ANFP, se aplica numai cu conditia unor modificari corespunzatoare ale cadrului legal al functiei publice. Modelul
propus este detaliat in Rezultatul 3, Livrabilul 3.2 ,,Cadrul de competente”, elaborat in temeiul RAS MRU, 2020.

46 A se vedea OUG nr. 57/2019 privind Codul administrativ, art. 61.

47 A se vedea Rezultatul 5, Livrabilul 5.1 ,Analiza sistemului de management al performantei”, elaborat in temeiul

RAS MRU, august 2020.
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de nivel superior.*® Ca atare, un management de nivel superior stabil in interiorul organizatiilor, care
incurajeaza o concentrare mai mare pe termen lung pe obiectivele institutionale, este esential pentru
realizarea schimbarilor structurale in organizatie. Avand in vedere acest lucru, procentul ridicat de
numiri temporare in functii publice de Tnalt functionari publici si Tn functii de conducere de nivel
superior (directori generali, directori si adjuncti ai acestora) in administratia publica din Roméania,*
care sunt adesea numiri pe termen scurt, nu favorizeaza realizarea si integrarea eficienta a
schimbarilor structurale in administratia publica. Astfel de numiri temporare ar trebui sa fie din ce in
ce mai limitate prin utilizarea planificarii strategice a fortei de munca, ca parte a modelului propus
pentru concursul national, care vizeaza stabilirea unui plafon pentru numirile temporare.*® in plus,
criterii de eligibilitate mai stricte pentru numirile temporare in functii publice de inalt functionar public
si in functii de conducere de nivel superior ar trebui introduse in cadrul de reglementare aplicabil, prin
masuri precum permiterea promovarilor temporare numai intr-o pozitie imediat superioara ierarhic,
conditionata de rezultatele obtinute si de competentele demonstrate, confirmate prin evaluari anuale
succesive ale performantei.>

3.2 Caracteristicile pilotate ale modelului de management al performantei

24. O serie de caracteristici esentiale ale modelului de management al performantei ar trebui pilotate
intr-un numar limitat de institutii publice inainte de intrarea sa legala in vigoare. Principiile, procesul
si domeniul de aplicare al managementului performantei pentru functionarii publici ce ocupa functii
generale si specifice in administratia publica din Romania sunt definite de legislatia primara si se aplica
uniform in intreaga administratie publicd.>? Tn consecint3, sistemele de management al performantei
nu pot fi pilotate in intregime in anumite institutii publice Tnainte de a intra in vigoare in mod oficial.
Cu toate acestea, caracteristicile si/sau instrumentele esentiale ale modelului propus ar putea fi
pilotate, cu conditia ca acestea sa nu conduca, in mod direct, la modificari ale statutului functionarilor
publici carora li se aplica. Ca atare, un anumit numar de caracteristici ale cadrului de management al
performantei ar putea fi pilotate in perioada de tranzitie dupa ce cadrul de management al
performantei a fost aprobat din punct de vedere juridic si inainte de data desemnata pentru intrarea
sa in vigoare. Indiferent de ce elemente din model sunt pilotate, aceasta abordare ar trebui sa ofere
o serie de beneficii in ceea ce priveste managementul performantei:

48 Biroul SUA pentru Responsabilitate Guvernamentald (2003) ,,Results-Oriented Cultures: Implementation Steps to
Assist Mergers and Organizational Transformations” (Culturi orientate spre rezultate: pasi in implementare pentru
a sprijini fuziunile si transformarile la nivel organizational — n.tr.), disponibil la https://www.gao.gov/products/gao-
03-669

4 A se vedea Rezultatul 5, Livrabilul 5.1 ,Analiza sistemului de management al performantei”, elaborat in temeiul
RAS MRU, august 2020, si Rezultatul 1, Livrabilul 1.1 , Analiza de referinta privind cadrul national pentru MRU si
institutionalizarea acestuia”, elaborat in temeiul RAS MRU, 2019.

50 A se vedea Rezultatul 4, Livrabilul 4.1 ,,Definirea unui model pentru concursul national”, elaborat in temeiul RAS
MRU, 2020.

51 Ibidem.

52 Astfel cum se prevede in OUG nr. 57/2019 privind Codul administrativ.
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i. Din perspectiva coordonadrii interinstitutionale, acest lucru ar garanta faptul cd echipele de
implementare a reformei din cadrul ANFP pot aloca resurse adecvate pentru a oferi asistenta
individualizata, concreta institutiilor-pilot pentru operationalizarea acestor instrumente in
mediile lor organizationale specifice. De asemenea, acest lucru ar permite ANFP sa isi calibreze
abordarea in scopul colaborarii cu organizatiile pilot in ceea ce priveste reforma in materie de
management al performantei inainte de introducerea sa la scara larga.

ii. Din punct de vedere tehnic, aceasta ar permite ANFP sa colaboreze cu organizatiile-pilot pentru
a evalua interventiile in vederea identificarii punctelor slabe ale implementarii si utilizarii
acestor instrumente, precum si a practicilor optime pentru depasirea acestor probleme. ANFP
ar trebui sa fie in masura sa integreze lectiile Tnvatate in variantele ulterioare ale interventiilor,
pentru a se asigura ca implementarea reformei nu isi pierde avantul si credibilitatea in randul
utilizatorilor din cauza unor probleme tehnice.

iii. Din perspectiva managementului schimbarii, proiectul-pilot ar urma sa evidentieze
angajamentul factorilor de decizie fata de reforma si ar putea imbunatati credibilitatea in randul
utilizatorilor finali cu privire la punerea in aplicare a modificarilor propuse ale sistemului de
management al performantei. in plus, in functie de modul in care sunt realizate si de perceptiile
transmise de partile interesate, interventiile-pilot ar putea deveni castiguri rapide pentru
procesul de reforma si ar putea consolida implicarea factorilor de decizie, dar si a utilizatorilor
finali, in directia propusa de reforma.

25. Implementarea-pilot a anumitor caracteristici ale sistemului de management al performantei
propus ar trebui mai intai propusa institutiilor selectate din cadrul viitoarei variante a structurii de
guvernanta pentru strategia de RAP. Aceste institutii ar trebui sa fie cele responsabile de
coordonarea si implementarea initiativei de reform& in materie de management al performantei. in
cadrul variantei precedente a structurii de guvernanta relevante, respectiv grupul de lucru in
domeniul RU din cadrul CNCISCAP, aceste institutii au inclus Ministerul Muncii si Solidaritatii Sociale,
Ministerul Dezvoltarii, Lucrarilor Publice si Administratiei, Secretariatul General al Guvernului,
Autoritatea Nationala pentru Calificari, Ministerul Educatiei, Agentia Nationalad a Functionarilor Publici
si Ministerul Finantelor. Avand in vedere ca aceste institutii au fost deja integrate in infrastructura de
coordonare pusa la dispozitie de CNCISCAP si se asteaptd sa fie incluse in institutia succesoare a
acestuia, concluziile programului-pilotului pot fi colectate, analizate si puse in aplicare mai usor de
catre acestea. O astfel de abordare ar trebui sa ofere o oportunitate importanta acestor institutii de
a dobandi experientd practica Tn operationalizarea caracteristicilor preconizate ale sistemului de
management al performantei, precum si de a obtine o mai buna intelegere a resurselor necesare.
Comitetul director al structurii de guvernanta ar trebui sa aprobe in mod oficial initiativele-pilot si ar
trebui sa desemneze ANFP ca principal partener de implementare pentru institutiile-pilot selectate (a
se vedea Anexa 5.1). in plus, comitetul director ar putea solicita acestor institutii s3 puna in aplicare
elementele de sprijin mentionate mai sus fnainte de pilotarea instrumentelor propuse pentru
managementul performantei, pentru a maximiza rezultatele potentiale ale interventiilor propuse.
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26.

27.

Calibrarea rezultatelor evaluarii performantei, formarea managerilor in managementul
performantei si incurajarea si facilitarea mobilitatii in scopul dezvoltarii profesionale ar putea fi
pilotate ca un pachet integrat in cadrul institutiilor selectate din administratia publica. In primul
rand, discutiile legate de calibrare intre manageri in ceea ce priveste personalul care desfasoara tipuri
similare de activitati (sau care necesitd competente similare, de exemplu, manageri la acelasi nivel
ierarhic) ar putea imbunatati coerenta si corectitudinea rezultatelor evaludrii performantei prin
stabilirea unui cadru comun de referinta intre manageri pentru fiecare calificativ de performanta.
Acest lucru ar putea contribui la reducerea hiperinflatiei de calificative de nalta performanta intalnite
in prezent Tn administratia publica din Romania, si la trecerea la calificative care sa reflecte
performanta reala. Pilotarea discutiilor legate de calibrare ar necesita ca perioada de tranzitie sa se
suprapund cu cel putin un exercitiu de evaluare a performantei. in al doilea rand, asigurarea unei
instruiri a managerilor in managementul eficient al performantei, in special a managerilor de prima
linie (cum ar fi sefii de birouri si sefii de servicii), unde accentul a fost, in general, pus pe competentele
tehnice, si prea putin pe competentele manageriale, este esentiala pentru imbunatatirea relatiei
manager-angajat si, in cele din urma, pentru a genera un angajament fata de sistemul de management
al performantei.®® Tn al treilea rdnd, mobilitatea personalului in cadrul si, mai important, intre
institutiile din administratia publica ar putea fi imbunatatita printr-un proces mai transparent si mai
organizat. Mobilitatea poate sprijini dezvoltarea la locul de munca a personalului si poate oferi
oportunitati de imbunatatire profesionalda. Acestea sunt componentele esentiale ale unui sistem
eficient de management al performantei, deoarece contribuie la stimularea implicarii si capacitatilor
personalului, cu toate c3, in prezent, ele sunt limitate in administratia publica din Romania.>* n plus,
mobilitatea poate contribui la eliminarea structurilor izolate la nivel organizational si la incurajarea
colaboradrii intre institutii prin consolidarea retelelor formale si informale intre angajati. Potentialele
interventii-pilot in fiecare dintre cele trei domenii sunt descrise in detaliu mai jos.

ANFP, impreuna cu SGG, trebuie sa initieze faza-pilot prin comunicare tintita cu conducerea
institutiilor administratiei publice (cum ar fi ordonatorii principali de credite). Aceste activitati ar
trebui sa se desfasoare dupa ce continutul si tipul interventiilor-pilot sunt validate in cadrul structurii
succesoare a CNCISCAP (a se vedea Anexa 5.1). Continutul sdu ar trebui s3 se concentreze pe
prezentarea avantajelor utilizarii instrumentelor recomandate de management al performantei
pentru organizatie, precum si a sprijinului personalizat si concret pe care organizatiile-pilot ar urma
sa 1l primeasca din partea ANFP pentru a implementa si operationaliza propunerile de reforma. Aceste
mesaje trebuie transmise in comun de catre Secretarul general al Guvernului si presedintele ANFP,
prin scrisori oficiale, conducerii superioare a institutiilor administratiei publice, si trebuie urmate de
sesiuni live de informare si de ,intrebari si raspunsuri” cu echipa de implementare a reformei din
cadrul ANFP. O astfel de comunicare ar trebui sa prezinte, de asemenea, etapele procesului de
pilotare, insotite de o propunere de calendar.

53 Pulakos, E.D., O'Leary R. S. (2011) ,Why Is Performance Management Broken?” (De ce nu functioneaz
managementul performantei? — n.tr.), Industrial and Organizational Psychology, 4 (2011), p. 146-164.

54 A se vedea Rezultatul 5, Livrabilul 5.1 ,Analiza sistemului de management al performantei”, elaborat in temeiul
RAS MRU, august 2020.
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28. ANFP ar trebui sa utilizeze initiativele-pilot descrise mai jos pentru a genera date in vederea

imbunatatirii implementarii si a utilizarii ulterioare a sistemului de management al performantei.
La momentul desfasurarii programelor-pilot, procesul si procedura specifice noului sistem de
management al performantei trebuie sa fie deja definite Tn detaliu de legislatia primara, in urma unor
consultari publice ample cu partile interesate. Cu toate acestea, o evaluare a programelor-pilot ar
putea oferi ANFP date cu privire la modul de imbunatatire a implementarii si utilizarii ulterioare a
sistemului. Aceste date ar putea include (i) acoperirea potentialelor lacune din orientarile
metodologice, (ii) adaptarea resurselor si structurilor organizationale alocate la cerintele operationale
ale sistemului; si (iii) actualizarea fluxurilor proceselor, a mecanismelor de gestionare a informatiilor
si a procedurilor operationale. Datorita nivelului si tipului de detalii necesare pentru a genera acest
tip de informatii, ANFP ar trebui sa colecteze informatii prin instrumente de cercetare calitative, in
special prin intermediul unor focus-grupuri cu managerii si personalul din functii de executie din
ministerele-pilot. O astfel de cercetare nu ar trebui sa urmareasca sa fie reprezentativa pentru toti
participantii, ci ar trebui sa vizeze mai degraba sa scoata la iveala si sa discute diferitele puncte de
vedere ale participantilor legate de implementarea si utilizarea interventiilor-pilot. Tn acest scop,
discutiile din cadrul focus-grupurilor ar trebui sa se concentreze pe urmatoarele subiecte, pentru
fiecare dintre interventiile-pilot:

Ce a functionat bine si de ce?

Care au fost succesele obtinute si provocarile intalnite Tn implementarea si utilizarea
interventiilor-pilot?

Ce oportunitati nu au fost valorificate la maxim si de ce?

Ce s-ar putea imbunatati laimplementarea si utilizarea interventiilor-pilot (atat pe plan intern, cat
si din punctul de vedere al relatiei cu ANFP)?

3.2.1 Domeniul-pilot propus: Calibrarea calificativelor de performanta

29. Discutiile privind calibrarea ofera un cadru de referinta in randul managerilor pentru a ajunge la o

30

evaluare corecta si consecventa a performantei personalului lor. Acest lucru se obtine solicitand
managerilor sa dezvolte o abordare comuna a modului in care performanta ar trebui sa arate la
diferite niveluri profesionale. Pe baza acestei abordari, in timpul discutiilor legate de calibrare,
managerii trebuie sa justifice colegilor lor calificativele de performanta pe care le-au propus pentru
personalul din subordine. Acest exercitiu este deosebit de relevant in cazul performantei evaluate ca
fiind deasupra sau dedesubtul nivelului de performanta preconizat, pentru a garanta ca recompensele
si sanctiunile aferente se bazeaza pe fapte concrete. Scopul final al discutiilor legate de calibrare este
de a stimula managerii sa evalueze in mod realist performanta personalului, ceea ce ar trebui sa se
reflecte intr-o distribuire mai uniforma a calificativelor de performanta in intreaga organizatie.

Calibrarea este un exercitiu consumator de resurse, care va necesita mai multe cicluri pentru a
contribui in mod eficient la procesul de management al performantei. Pentru a asigura un echilibru
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adecvat intre profunzimea discutiei privind performanta personalului si dedicarea unui timp suficient
din partea evaluatorilor, la sesiunile de calibrare ar trebui sa participe cel mult zece manageri
evaluatori si acestea ar trebui sa acopere cel mult douazeci de angajati din subordinea lor. Este de
asteptat ca fiecare sesiune de calibrare sa dureze cateva ore, in special la primele cicluri, cand
managerii nu sunt Tnca familiarizati cu utilizarea instrumentului. Experienta practica arata ca, pe
parcursul mai multor cicluri, cu ajutorul unui facilitator (fie expertiza externd, fie reprezentanti
instruiti in aceasta privinta din departamentele de RU), managerii dezvoltd un cadru comun de
referintd pentru evaluarea performantei, iar procesul devine mai eficient, dar si mai eficace.”®
Programa de formare in managementul performantei propusd managerilor (a se vedea Anexa 5.2) va
contribui la simplificarea procesului de calibrare. in plus, Livrabilul 5.3 aferent RAS MRU oferd o
procedura operationala detaliata pentru modul in care un astfel de instrument ar putea fi aplicat in
administratia publicd din Roméania.>®

Institutiile pilot ar trebui sa acorde initial prioritate calibrarii calificativelor de performanta pentru
pozitiile de conducere de nivel mediu pentru a maximiza impactul si rentabilitatea acesteia.*’
Managerii de nivel mediu sunt un vector esential de schimbare n cadrul organizatiilor si sunt agentii
principali in Tndeplinirea obiectivelor organizationale. Ca atare, institutiile publice ar trebui sa se
concentreze n primul rand pe stabilirea cerintelor de calibrare pentru acestia, pentru a incuraja
discutiile bazate pe fapte concrete cu privire la performanta lor. Implementarea cu succes a acestei
masuri la nivelul lor de vechime ar demonstra personalului, in mod deschis, si angajamentul
conducerii de nivel superior a institutiei fata de reforma si, in sens mai larg, fata de o cultura orientata
spre performantd, crescand astfel disponibilitatea personalului de a participa la reforma. in plus, in
cazul managerilor de nivel mediu, responsabilitatile si asteptarile legate de performanta sunt similare
pentru nivelul lor de vechime.*® Ca atare, performanta lor individuala poate fi evaluatd in mod sigur
prin raportare la ceilalti. Tn cele din urm3, avand in vedere ci managerii de nivel mediu reprezinti un
procent relativ mic din numarul total de angajati ai organizatiilor, limitarea initiald a calibrarii Tn cazul
acestora va facilita procesul din punct de vedere logistic, permitand institutiilor sa castige experienta
in utilizarea instrumentului Tnainte de a-l extinde la urmatorul nivel de vechime (de exemplu, sefii de
birouri si sefii de servicii).

Institutiile pilot ar trebui sa se angajeze sa piloteze calibrarea calificativelor prin introducerea
oficiala a acesteia in politicile interne si prin pregatirea personalului in vederea utilizarii acesteia.
Pentru a sprijini utilizarea calibrarii prin mijloace formale, institutiile-pilot ar trebui mai intai sa o

55 pulakos, E.D., O'Leary R. S. (2011) ,Why Is Performance Management Broken?”, Industrial and Organizational
Psychology, 4 (2011), p. 146—-164, si Bock, L. (2015) ,,Work Rules!: Insights from Inside Google That Will Transform
How You Live and Lead” (Reguli de lucru!: Date din interiorul Google care vor schimba modul in care traiti si conduceti
—n.tr.), Twelve, Hachette Book Group, New York.

%6 Spre deosebire de procedura de calibrare descrisa in Livrabilul 5.3 elaborat in temeiul RAS MRU, in care managerii
pot discuta calificativele provizorii cu personalul lor Tnainte de validarea acestora in cadrul discutiei privind
calibrarea, in faza de pilotare, managerii ar trebui sa prezinte personalului lor numai calificativele finale, care rezulta
din discutia privind calibrarea.

57 Directori generali (adjuncti), directori (adjuncti) si echivalentul acestora.

%8 A se vedea Rezultatul 3 aferent RAS MRU.
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integreze in procedurile si procesele organizationale. Tn acest scop, coordonatorii institutiilor-pilot ar
trebui sa emitd ordine de ministru/ale presedintilor institutiilor pentru a formaliza exercitiul de
calibrare ca proces organizational si pentru a introduce rolul, responsabilitatile si apartenenta
necesara ale comitetului de calibrare in regulamentul de organizare si functionare (ROF) al institutiei
respective. Ulterior, departamentul de resurse umane al institutiei in cauza ar trebui sa elaboreze
proceduri operationale pentru exercitiul de calibrare, in colaborare cu ANFP, care ar trebui sa asigure

t.5° Aceste etape ar trebui finalizate cu

coerenta procedurilor operationale la nivelul institutiilor-pilo
cateva luni Tnainte de etapa de evaluare a performantei, astfel cum se prevede in actualul cadru de
management al performantei (in perioada 1 ianuarie - 31 martie a fiecarui an)®, adica in timpul etapei
de tranzitie dintre aprobarea juridica si intrarea formala in vigoare a cadrului propus de management
al performantei. In paralel, aceste modificari ar trebui comunicate in mod explicit angajatilor pentru
a se asigura ca acestia le inteleg si sunt pregatiti pentru ele. Planul de comunicare ar trebui sa
abordeze urmatoarele aspecte: (i) care este procesul de calibrare; (ii) de ce este necesar in cadrul
institutiei; (iii) modul in care se va desfasura in cadrul institutiei; (iv) modul in care personalul si
managerii ar trebui sa se pregateasca pentru acesta; si (v) unde ar putea personalul si managerii gasi

mai multe informatii despre acesta.

3.2.2 Domeniul-pilot propus: Instruirea managerilor in managementul performantei

33. Managerii trebuie sa inteleaga in profunzime cele mai bune practici in materie de management al
performantei personalului pentru a putea utiliza in mod eficient sistemul de management al
performantei propus. Astfel cum se explica in Livrabilul 5.1 aferent RAS MRU, instruirea tuturor
managerilor in evaluarea si managementul performantei personalului este esentiald atat pentru
eficacitatea oricarui sistem de management al performantei, dar si pentru adoptarea cu succes a
acestuia in cadrul organizatiilor. Prin urmare, o astfel de instruire ar trebui sa devina o cerinta
obligatorie pentru functionarii publici care ocupd functii de conducere. in plus, managerii de nivel
superior din cadrul institutiei (directori, directori generali si adjunctii acestora) si Tnaltii functionari
publici, a cdror principald responsabilitate este sa se asigure ca sistemul de management al
performantei este integrat in practicile si cultura organizationale, au nevoie de o formare
suplimentara cu privire la dimensiunile strategice ale reformei. Un program de formare recomandat
pentru aceste doua categorii de personal, pe baza rezultatelor analizei efectuate in cadrul Livrabilului
5.1 aferent RAS MRU, este detaliat in Anexa 5.2. Totusi, pe termen scurt, impunerea unei astfel de
cerinte de formare la nivelul administratiei publice nu este fezabila, avand in vedere (i) resursele
bugetare limitate si inconstante disponibile la nivelul institutiilor pentru formare si (ii) lipsa unei
infrastructuri consacrate pentru a furniza o formare la scara larga, asigurand in acelasi timp standarde
coerente si adecvate de calitate.

590 procedura operationald propusa pentru calibrare este prevazuta in Livrabilul 5.3. aferent RAS MRU.
80 Conform OUG nr. 57/2019 privind Codul administrativ.
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34. ANFP, in colaborare cu INA, ar putea dezvolta si furniza un program-pilot de formare pentru
manageri in materie de management al performantei. In timp ce ANFP ar trebui si coordoneze
implementarea reformei in materie de MRU in functia publicd, INA este fnsarcinat sa asigure
dezvoltarea competentelor manageriale in randul functionarilor publici care detin functii de
conducere.® Ca atare, sub conducerea si cu finantarea ANFP, INA ar putea fi desemnata sa dezvolte
si sa furnizeze un program-pilot de formare pentru manageri iIn materie de management al
performantei, pe baza specificatiilor din Anexa 5.2. In aceastd etapa-pilot, programul de formare ar
putea fi oferit fara taxe de finscriere institutiilor care piloteaza modelul de management al
performantei. Acest lucru ar oferi atat un stimulent suplimentar pentru institutii pentru a pune in
aplicare celelalte interventii-pilot din cadrul reformei, cat si, implicit, pentru a introduce masurile
interne care ar trebui sa faciliteze o utilizare eficace a sistemului de management al performantei. INA
ar trebui sa ofere aceasta formare fnainte de inceperea ciclului de performanta (adica, sa inceapa in
luna noiembrie a anului ,N” pentru ciclul de performant3 din anul ,,N +1”). Tn plus, aceast formare
aprofundata ar putea fi completata de un curs de perfectionare, care sa fie furnizat fie de ANFP, fie
de departamentul de RU din institutiile respective.

3.2.3 Domeniul-pilot propus: Mobilitatea interinstitutionala

35. Mobilitatea interinstitutionala ar trebui aplicata ca instrument de management al performantei.
Pentru a incuraja utilizarea sa, mobilitatea trebuie sa se bazeze pe echitate, transparenta si
previzibilitate, precum si pe armonizarea nevoilor de dezvoltare a personalului cu nevoile
institutionale. Tn prezent, prevederile existente privind mobilitatea functionarilor publici din
administratia publicd din Romania sunt rareori utilizate in scopul dezvoltarii si Tmbunatatirii
profesionale. In schimb, mobilitatea este adesea perceputd si, se pare, folositd de conducerea
institutiilor ca o forma de pedeapsa.® Printre cauzele identificate care contribuie la aceste aspecte se
numara (i) lipsa de transparenta cu privire la oportunitatile disponibile pentru mobilitate, precum si
cu privire la mecanismul de alocare in randul personalului a unor astfel de oportunitati, (ii) procese
administrative greoaie si neclare, (iii) utilizarea discretionarad si nefondatd a dispozitiilor privind
mobilitatea unilaterald de catre institutii; si (iv) reticenta managerilor de a trimite temporar
subordonati pentru misiuni de mobilitate sau, dimpotriva, de a gazdui temporar noi angajati, avand
in vedere riscul unor potentiale perturbari in activitatea departamentului respectiv. O parte a acestor
aspecte ar putea fi rezolvate printr-un program de mobilitate structurat si tintit (de exemplu, pentru
functionarii publici de un anumit grad profesional), facilitat de ANFP, in calitate de agentie centrala
responsabild de MRU pentru functionarii publici. intr-adevar, desi obiectivul si conceptia programelor
de mobilitate difera de la o administratie publica la alta, ele presupun totusi colaborarea intre
institutiile participante, sub coordonarea operationalda si metodologica a unei agentii centrale
responsabile de MRU.% Totusi, mandatul actual al ANFP, precum si cadrul de reglementare in materie

61 Art. 458 din OUG nr. 57/2019 privind Codul administrativ.

62 A se vedea Rezultatul 5, Livrabilul 5.1 ,Analiza sistemului de management al performantei”, elaborat in temeiul
RAS MRU, august 2020.

53 Ibidem.
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36.

de MRU existent in administratia publica centrald din Romania, nu permit o implicare directa a ANFP
in procesul de mobilitate interinstitutionald, ci mai degraba il limiteaza la un rol de sprijin Tn acest
proces.

Printr-un astfel de program structurat de mobilitate, ANFP ar putea corela in mod transparent
oferta de oportunitati de mobilitate, din partea institutiilor interesate, cu cererea de misiuni de
mobilitate din partea personalului. Scopul final al programului in aceasta etapa initiala ar fi ca ANFP
sa faciliteze mobilitatea interinstitutionala in administratia publica centrala prin publicarea periodica
a unei liste centralizate a oportunitatilor de mobilitate disponibile la nivelul institutiilor. Aceste
oportunitati ar urma sa fie clasificate in functie de zona geografica si pentru un interval de timp
predefinit si ar trebui sa fie accesate in conformitate cu dispozitiile legale existente privind
mobilitatea, astfel cum sunt definite in Codul administrativ. Pentru a elabora aceasta lista, la fiecare
sase luni®, ANFP va solicita institutiilor interesate informatii relevante cu privire la pozitiile disponibile
pentru misiunile de mobilitate pentru urmatoarea perioad3 de sase luni. in plus, institutiile ar trebui
sa fie Tn masura sa furnizeze periodic ANFP actualizari ale viitoarelor oportunitati de mobilitate, care
sa fie incluse Tn baza de date centrala a oportunitatilor de mobilitate interinstitutionala in timp real.
Informatiile furnizate ar trebui sa acopere cel putin:

e C(riteriile de eligibilitate (de exemplu, gradul profesional, experienta profesional3, cerintele legate
de studii si competentele specifice).

e Caracteristicile postului disponibil (de exemplu, locatia, structura/departamentul, durata
preconizatd a misiunii, data preconizata de incepere, tipul misiunii de mobilitate, procesul de
selectie si calendarul, precum si o descriere a activitatilor/obiectivelor care trebuie atinse in
timpul misiunii).

e Datele de contact ale managerului recrutor sau ale personalului desemnat sa adreseze intrebari
cu privire la postul disponibil.

Avand n vedere faptul ca actualul cadru de reglementare nu permite ca misiunile de mobilitate
temporara sa fie prezentate ca posturi vacante temporare impreuna cu celelalte posturi vacante
permanente pentru functiile publice pe pagina de recrutare a ANFP, lista de oportunitati de mobilitate
mentionata mai sus ar trebui sa fie gazduita pe o pagina distincta pe site-ul ANFP si sa fie promovata
in Tntreaga administratie publica, prin intermediul departamentului de resurse umane al fiecarei
institutii participante. Mai mult decat atat, conform mandatului sau actual, in aceasta etapa a
procesului, ANFP ar putea actiona doar ca facilitator pentru a corela institutiile interesate cu
personalul. Totusi, pentru a eficientiza procesul, ANFP ar putea elabora un formular standardizat pe
care functionarii publici sa 1l utilizeze pentru a aplica pentru posturile disponibile pentru mobilitate.
Un astfel de model ar trebui sa fie formalizat ca recomandare metodologica obligatorie printr-un ordin
al presedintelui ANFP. Pe termen lung, acest exercitiu ar trebui sa faca parte integranta din ciclul de

64 Care coincide cu durata maxima a unei mobilitati, in conditii normale, conform Codului administrativ.
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planificare a fortei de munca pentru administratia publica, care sa fie monitorizat si coordonat de
ANFP.5

37. Prin intermediul proiectului-pilot, ANFP ar putea colecta informatii cu privire la cererea reala in
randul personalului pentru o astfel de masura si cu privire la modul de imbunatatire a programului
in variantele viitoare. Introducerea programului de mobilitate interinstitutionala propus in cadrul
pachetului de reforme care urmeaza sa fie pilotat de institutiile publice selectate ar oferi o baza
formala pentru implicarea lor proactiva intr-o astfel de initiativa, care altfel ar lipsi. Pentru a facilita
acest angajament, ANFP ar trebui sa ia in considerare urmatoarele activitati, care sa aiba loc cat mai
curand posibil, imediat ce sistemul de management al performantei propus a fost aprobat din punct
de vedere juridic:

i Elaborarea mandatului in ceea ce priveste initiativa privind mobilitatea — aceasta ar trebui
s3 includa o descriere a necesitatii, domeniului de aplicare,® obiectivelor initiativei privind
mobilitatea interinstitutionala, precum si a responsabilitatilor propuse in randul partilor
interesate (de exemplu, ANFP, institutii-pilot si institutia succesoare a CNCISCAP).

ii. Consultarea cu institutiile-pilot cu privire la mandatul propus — institutiilor-pilot ar urma sa
li se solicite sa isi implice comisiile paritare pentru a oferi feedback in scris cu privire la
mandatul propus pentru initiativa privind mobilitatea.

iii. Elaborarea de proceduri operationale pentru initiativa-pilot privind mobilitatea — ANFP ar
urma sa utilizeze feedback-ul primit de la institutiile-pilot pentru a-si revizui mandatul
propus si, pe baza acestuia, pentru a elabora proceduri operationale pentru proiectul-pilot
cu institutiile mentionate. Acest lucru ar fi necesar pentru a reduce sarcina administrativa a
initiativelor privind mobilitatea si pentru a simplifica procesul prin utilizarea unor proceduri
operationale, a unor modele si a unor orientari metodologice standardizate. Acestea ar
urma sa fie armonizate la nivelul institutiilor-pilot, testate pe parcursul proiectului-pilot si
revizuite ulterior pe baza rezultatelor-pilot si a feedback-ului din partea participantilor.
Pentru proiectul-pilot in sine, procedurile operationale aprobate de conducerea
institutiilor-pilot ar favoriza un mediu de autorizare adecvat pentru implementarea sa.

55 A se vedea Rezultatul 4, Livrabilul 4.1 ,,Definirea unui model pentru concursul national”, elaborat in temeiul RAS
MRU, 2020.

66 Acestea sunt detaliate in Rezultatul 5, Livrabilul 5.1 ,,Analiza sistemului de management al performantei”, elaborat
in temeiul RAS MRU, august 2020.
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4. Evaluarea implementarii reformei in materie de management al
performantei

38. Odata cu intrarea in vigoare a noului cadru de reglementare privind managementul performantei,
ANFP ar trebui sa monitorizeze periodic utilizarea acestuia prin intermediul unor indicatori-cheie
de performanta definiti in prealabil. Acest lucru ar fi necesar pentru a masura si a evalua masura in
care sistemul este adoptat de utilizatorii finali (in special pentru evaluarea managerilor) si genereaza
rezultatele scontate. Prima evaluare ar trebui efectuata in primele trei luni de la sfarsitul unui an
calendaristic complet de la intrarea in vigoare legala a sistemului de management al performantei
propus (a se vedea Anexa 5.1). Ulterior, evaluarile ar trebui efectuate anual de catre ANFP, la sfarsitul
fiecarei perioade de evaluare a performantei (adica in fiecare decembrie). Evaluarea poate fi
comunicata atat printr-un sondaj de perceptie, administrat la nivel central de catre ANFP tuturor
functionarilor publici din institutiile administratiei publice centrale, cat si prin date administrative
privind functionarii publici. Datele ar urma sa fie colectate si furnizate ANFP de catre institutiile
angajatoare, avand in vedere absenta unui sistem informatic de management al resurselor umane
(SIMRU). Datele colectate din cele doua surse ar oferi o imagine de ansamblu completa a sistemului
de management al performantei, dupa cum urmeaza:

i Datele administrative — vor contribui la documentarea rezultatelor formale ale sistemului de
management al performantei. Livrabilul 5.1 aferent RAS MRU ofera o lista extinsa de indicatori
potentiali pe care institutiile si ANFP i-ar putea utiliza pentru a monitoriza diferitele dimensiuni
de performant3®” ale sistemului. In etapele initial si pilot de implementare si operationalizare,
monitorizarea ar trebui sa se bazeze pe un subset-cheie al acestor indicatori, care poate fi urmarit
si masurat cu usurinta folosind infrastructura si capacitatea existente.®® Acesti indicatori initiali ar
trebui sa se concentreze pe realizarile preconizate pentru un sistem eficace de management al
performantei, mai degraba decat pe rezultatele ce pot fi generate de sistemul de management al
performantei numai dupa o perioada substantiald de utilizare eficace. ANFP ar putea lua in
considerare urmatoarele exemple de astfel de indicatori:

e Distributia calificativelor de performantd, agregate la nivel organizational — astfel cum se
detaliaza Tn Livrabilul 5.1 aferent RAS MRU, sistemele eficace de management al performantei
genereaza o distributie normala a calificativelor la nivel organizational, avand in vedere ca se
asteaptd ca majoritatea personalului sa fie evaluat ca avand o performanta ce corespunde
asteptarilor si doar un procent redus de personal sa fie evaluat ca neperformant sau ca

67 Astfel cum sunt definite de cele sapte principii de succes ale unui sistem eficace de management al performantei.
A se vedea in Rezultatul 5, Livrabilul 5.1 ,Analiza sistemului de management al performantei”, elaborat in temeiul
RAS MRU, august 2020.

58 McKinsey Center for Government (2019) , Delivering for Citizens: How to Triple the Success Rate of Government
Transformations”, disponibil la https://www.mckinsey.com/industries/public-sector/our-insights/delivering-for-
citizens-how-to-triple-the-success-rate-of-government-transformations.
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performand peste asteptari. O abatere importanta de la o distributie normala (astfel cum se
intdmpld Tn prezent in administratia publicd din Romania) ar putea semnala o
disfunctionalitate a sistemului de management al performantei. Mai exact, aceasta ar putea
insemna ca managerii nu isi evalueaza in mod realist subordonatii, pe baza performantei
reale, si ca garantiile incluse Tn sistemul de management al performantei propus (de exemplu,
sesiuni de calibrare, formare obligatorie si supraveghere din partea departamentelor de RU)
nu sunt utilizate in mod adecvat.

e Numdrul de angajati introdusi intr-un plan de imbundtdtire a performantei (PIP) — Un numar
mare (sau scazut) de angajati introdusi in PIP ar putea indica faptul ca instrumentul introdus
prin intermediul sistemului de management al performantei propus pentru a permite
managerilor sa rezolve problema performantei slabe a personalului (PIP) nu este utilizat in
mod eficace, ceea ce justifica analize suplimentare pentru a identifica motivele acestei situatii.

e Numdrul total de contestatii la evaluarea performantei — Un numar mare de contestatii ar
putea indica faptul ca managerii nu respecta procedurile sau practicile consacrate pentru
evaluarea personalului lor si/sau ca, in general, acest instrument de evaluare este lipsit de
credibilitate Tn randul personalului de executie al institutiilor publice. Pentru a obtine o
imagine completa, numarul total de contestatii ar trebui comparat cu procentul de contestatii
respinse. Un procent ridicat de contestatii respinse ar putea sugera ca managerii utilizeaza in
mod eficient noul sistem de management al performantei pentru a evalua, puncta si sanctiona
performanta personalului, dar ca trebuie depuse eforturi pentru a spori acceptarea generala
si credibilitatea instrumentului.

Datele sondajului — vor completa datele administrative disponibile cu perceptiile functionarilor
publici cu privire la modul in care sistemul de management al performantei este utilizat n
practica. Datele sondajului pot evidentia institutii cu un nivel ridicat de performanta, precum si
institutii care ar putea necesita mai mult sprijin concret in implementarea si operationalizarea
sistemului. Pe baza informatiilor colectate prin sondaj, ANFP ar putea identifica:

e Domeniile Tn care sistemul de management al performantei functioneaza cel mai bine (itemi
care se situeaza pe o pozitie extrem de pozitiva, de exemplu, care au inregistrat peste 75%
raspunsuri afirmative).

e Domeniile care au inregistrat progrese fata de variantele anterioare (itemi care primesc mai
multe raspunsuri afirmative decat inainte, de exemplu, cu o diferenta de peste 10%).

e Domeniile in care sistemul este neperformant sau ar putea fi consolidat (elemente care
inregistreazd un procent scazut de raspunsuri afirmative, de exemplu, sub 50%, care
inregistreaza un procent ridicat de raspunsuri negative, de exemplu, mai mult de 25%, sau
care Tnregistreaza un procent ridicat de raspunsuri neutre, de exemplu, mai mult de 40%).
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39. ANFP ar trebui sa comunice public si activ datele colectate prin evaluarile sistemului de

40

management al performantei, impreuna cu punctele de actiune subsecvente propuse. Diseminarea
datelor din evaluare este esentiald pentru consolidarea, in randul personalului, a perceptiei conform
careia reforma sistemului de management al performantei este credibila si reprezinta un subiect
important pe agenda guvernului. in plus, furnizarea de propuneri de actiuni subsecvente, ca raspuns
la feedback-ul oferit de personal, ar indica faptul cd Guvernul se angajeaza sa Tmbunatateasca
managementul performantei in conformitate cu cerintele personalului, generand astfel un sentiment
de implicare personala in proces, ceea ce ar putea imbunatati atragerea personalului in noul sistem.
n absenta unor astfel de eforturi de diseminare, se poate astepta ca personalul si devini neinteresat
atat de utilizarea eficace si de imbunatatirea sistemului de management al performantei, cat si de
participarea la sondajele viitoare si la alte exercitii de colectare a datelor. Totusi, pentru a indeplini
aceste obiective, diseminarea trebuie sa fie proactiva si vizibila. Ca atare, pe langa includerea
informatiilor mentionate mai sus in ,Raportul anual privind managementul functiei publice si al
functionarilor publici” si publicarea acestuia pe platformele sale sociale, ANFP ar trebui sa includa
printre initiativele sale de diseminare si utilizarea de circulare interne specifice, care sa fie transmise
in intreaga administratie publica, la care sa se adauge reuniuni in direct cu primariile, in cadrul carora
ANFP ar putea s rdspunda la intrebdrilor si ingrijorarilor personalului. Tn plus, ANFP ar trebui s3
rezerve o sectiune pe site-ul institutiei sale dedicata managementului performantei, unde sa
centralizeze toate informatiile relevante si resursele disponibile pe aceasta tema (inclusiv modulele
de e-learning dezvoltate in cadrul Livrabilului 5.5).

Impactul noului sistem de management al performantei ar trebui evaluat ca parte a unei evaluari
mai ample a impactului urmatoarei strategii de reforma a administratiei publice (RAP). Evaluarea
impactului ar trebui sa evidentieze masura in care noul sistem de management al performantei si-a
atins obiectivele de imbunatatire a performantei si implicarii individuale si, prin extensie, daca acest
lucru a condus la o performanta organizationald mai buna. Evaluarea ar trebui efectuata dupa mai
multi ani sau cicluri de performanta de la intrarea in vigoare a sistemului de management al
performantei, pentru a avea la dispozitie un interval adecvat de timp pentru ca impactul preconizat
al acestuia s3 se materializeze. In plus, impactul siu ar trebui evaluat ca parte a unei analize sistemice
mai ample, care sa tina seama de schimbarile paralele din administratia publica si de legaturile dintre
acestea. Se poate astepta ca o astfel de evaluare sa faca parte din urmatoarea strategie de RAP si sa
aiba loc la cativa ani de la punerea in aplicare a noului sistem de management al performantei (a se
vedea Anexa 5.1). in plus, includerea evaludrii ca parte a strategiei de RAP are avantajul suplimentar
de a fi obligatorie prin lege.®® Prin urmare, evaluarea ex post a impactului viitoarei strategii pentru
administratia publica ar trebui sa acopere si impactul noului sistem de management al performantei
asupra performantei personalului si a organizatiei.

89 Conform HG nr. 775/2005, HG nr. 379/2022 si HG nr. 443/2022.
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5. Anexe

Anexa 5.1 Foaie de parcurs la nivel inalt pentru introducerea noului sistem de management al performantei

) Institutii - L.
Actiune Rezultate asteptate . Conditii preliminare Calendar
responsabile
Stabilirea elementelor de baza ale reformei
Partile interesate cunosc
modificarile propuse cu
privire la sistemul de
management al O strategie de comunicare,
Desfasurarea unei runde performantei si se raspunde care sa includa o
initiale de consultari cu eventualelor lor ingrijorari MDLPA cartografiere a partilor
partile interesate pentru a interesate si planuri
prezenta, a discuta si a Propunerile de politici ANFP specifice pentru diferitele T4 2022
valida propuneri de politici = legate de sistemul de etape ale reformei sa fie
privind managementul management al SGG elaborate si aprobate la
performantei performantei sunt nivelul ANFP.
comunicate prin avize
fundamentate din partea
partilor interesate
. . Codul administrativ este
Initierea procesului . . .
o o modificat in conformitate MDLPA o . . Calendarul nu poate fi
legislativ de modificare a . . Legislatia specifica cadrului o
. . o cu propunerile de politici stabilit in acest moment,
Codului administrativ in . . de competente generale .
. . referitoare la un nou sistem  ANFP . B . deoarece este conditionat
conformitate cu noile pentru functionarii publici R .
) L de management al o de inceperea si durata
propuneri de politici . . sa fie Tn vigoare. T
performantei; modificarile Parlament procesului legislativ

referitoare la sistemul de

propuse intra in vigoare la
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management al
performantei

Stabilirea si
operationalizarea la nivel
formal a structurii de
guvernanta pentru
reforma Tn materie de
MRU in administratia
publica

Oferirea de instruire in
managementul eficace al
performantei echipei de
lucru a ANFP desemnate
ca fiind responsabila de
implementarea initiativei
de reforma in materie de
management al
performantei

cel putin un an de la
publicarea lor in Monitorul
Oficial

O structura functionala de
guvernantad, condusa de
prim-ministru, formata din
coordonatorii institutionali
ai reformei in materie de
MRU si sustinuta de SGG in
calitate de PMO pentru
reforma; un membru al
comitetului director este
desemnat drept
coordonator politic al
reformei in materie de MRU
si ANFP primeste
responsabilitati clare in
ceea ce priveste
implementarea reformei in
materie de MRU in functia
publica

Echipa de lucru a ANFP
responsabila de initiativa de
reforma in materie de
management al
performantei este instruita
n practici eficiente de
management al
performantei si in
managementul schimbarii;
echipa de lucru poate

Cabinetul de

ministri

SGG

ANFP

INA
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Urmatoarea strategie de
RAP, care ofera baza legala
pentru infiintarea structurii
de guvernanta si asigura
directia strategica a
reformei in materie de MRU
in administratia publica sa
fie in vigoare

Legislatia referitoare la noul
sistem de management al
performantei sa fi fost
aprobata juridic

Urmatoarea strategie de
RAP, prin care sunt alocate
fonduri pentru formare in
introducerea reformelor in

Calendarul nu poate fi
stabilit Tn acest moment,
deoarece este conditionat
de durata procesului de
elaborare si aprobare
juridica a urmatoarei
strategii de RAP. Structura
de guvernanta ar trebui sa
fie pe deplin operationala in
termen de sase luni de la
intrarea oficiala in vigoare a
strategiei de RAP

n primele trei luni de la
aprobarea juridica a
sistemului de management
al performantei propus
(sau, Tn cazul in care nu sunt
disponibile fonduri pentru
formare in managementul
eficace al performantei, in
primele trei luni de la
intrarea in vigoare a



Extinderea instruirii in
managementul eficace al
performantei si
managementul schimbarii
la echipele de lucru din
departamentele de RU ale
ordonatorilor principali de

elabora si oferi indrumare
metodologica privind
managementul
performantei la solicitarea
institutiilor din
administratia publica

Departamentele de RU sunt
capabile sa actioneze ca
puncte de legatura pentru
initiativa de reforma in
materie de management al
performantei la nivelul
institutiilor lor

ANFP

INA

Departamentele

de RU
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materie de MRU, sa fie in
vigoare

INA sa fi dezvoltat si sa
poata desfasura activitati
de formare in
managementul eficace al
performantei, in
conformitate cu
specificatiile propuse

ANFP sa fi facut obiectul
unei restructurari interne si
sa fi fost desemnate echipe
de lucru pentru a acoperi
fiecare initiativa de reforma
in materie de MRU (pana la
acest punct, echipele de
lucru ar fi trebuit sa fie deja
infiintate si operationale
pentru implementarea
cadrului de competente
generale)

INA sa fi calibrat programul
de formare privind
managementul eficace al
performantei, pe baza
feedback-ului din partea
ANFP, obtinut in urma

rundelor initiale de formare

urmatoarei strategii de
RAP)

n primele trei luni de la
aprobarea juridica a
sistemului de management
al performantei propus
(sau, Tn cazul in care nu sunt
disponibile fonduri pentru
formare in managementul



credite din administratia
publica centrala

Validarea interventiilor-
pilot la nivelul comitetului
director al structurii de
guvernanta care
monitorizeaza reforma in
materie de MRU

Formalizarea
parteneriatelor cu

Proiectele-pilot si un plan
de actiune privind
implementarea acestora
sunt aprobate de comitetul
director; ANFP este
desemnata coordonator al
implementarii
interventiilor-pilot

ANFP si institutiile-pilot
selectate semneaza un

Ordonatorii principali de
credite sa fi desemnat
echipe de lucru in cadrul
departamentelor de RU ca
fiind responsabile pentru
implementarea initiativelor
de reforma in materie de

MRU la nivelul organizatiilor

lor (pana la acest punct,
echipele de lucru ale
departamentului de RU ar fi

trebuit sa fie deja stabilite si

operationale pentru
implementarea cadrului de
competente generale si
specifice)

Implementarea reformei

Comitetul

director al

structurii de
guvernanta
pentru reforma
in materie de

MRU

ANFP

ANFP
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Legislatia referitoare la noul
sistem de management al
performantei sa fi fost
aprobata juridic

Urmatoarea strategie de
RAP sa fiintrat in vigoare si
structura de guvernanta
corespunzatoare a acesteia
sa fi fost infiintata in mod
legal si sa fie operationala
ANFP, in colaborare cu SGG,
sa fi transmis ordonatorilor

eficace al performantei, in
primele trei luni de la
intrarea in vigoare a
urmatoarei strategii de
RAP)

in prima lund de la
aprobarea juridica a
sistemului de management
al performantei propus.

n primele trei luni de la
aprobarea juridica a



institutiile care si-au
exprimat interesul pentru
implementarea
interventiilor-pilot
aprobate privind
managementul
performantei

Comunicarea viitoarelor
interventii-pilot privind
managementul
performantei in cadrul
institutiilor-pilot

Stabilirea unor proceduri
operationale si de sistem
pentru exercitiul de
calibrare si pentru
mobilitatea
interinstitutionald in
cadrul institutiilor-pilot

Formarea managerilor din
institutiile-pilot Tn materie

protocol de colaborare Institutiile-pilot
pentru implementarea

viitoarelor interventii-pilot.

Institutiile-pilot Tsi
informeaza personalul cu
. . ANFP
privire la viitoarele
interventii-pilot si raspund o .
o .. Institutiile-pilot
la orice intrebari pe care

acestia le-ar putea avea

Institutiile-pilot elaboreaza,
in colaborare cu ANFP,
proceduri de sistem si
operationale care detaliaza
procesul, precum si rolurile
si responsabilitatile ANFP
corespunzatoare ale
actorilor interni, pentru Institutiile-pilot
exercitiile de calibrare si
pentru programul de
mobilitate; aceste proceduri
sunt aprobate de
conducerea institutiei-pilot
Managerii de la toate ANFP

nivelurile din institutiile-
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principali de credite
informatii cuprinzatoare cu
privire la interventiile-pilot
propuse si la beneficiile
aferente, precum sila
responsabilitatile
institutiilor-pilot si la
calendarul preconizat
pentru implementare

ANFP sa fi elaborat si
aprobat un plan de
comunicare pentru etapa
de pilotare.

Echipe de lucru din cadrul
departamentelor de RU din
institutiile-pilot sa fi fost
instruite in managementul
eficace al performantei si sa
fi stabilit o relatie de
colaborare cu echipa de
lucru desemnata din cadrul
ANFP

INA sa fi elaborat un
program detaliat de

sistemului de management
al performantei propus.

n prima lund de la
semnarea parteneriatelor
intre ANFP si institutiile-
pilot

n primele trei luni de la
semnarea parteneriatelor
intre ANFP si institutiile-
pilot

in primele trei luni de la
semnarea parteneriatelor



de management eficace al
performantei

Gazduirea unui prim apel
pentru exprimarea
interesului pentru
mobilitate
interinstitutionald din
partea personalului din
institutiile-pilot

pilot sunt informati cu
privire la managementul
eficace al performantei. In
plus, directorii generali,
directorii si adjunctii
acestora, impreuna cu
functionarii publici de nivel
inalt, sunt informati cu
privire la modul de
integrare a
managementului
performantei in organizatia
lor la nivel strategic

ANFP publica si distribuie o
lista initiala a
oportunitatilor de
mobilitate
interinstitutionala pentru
personalul din institutiile-
pilot, pe baza informatiilor
furnizate de institutiile-pilot

INA

Institutiile-pilot

ANFP

Institutiile-pilot
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formare in managementul
eficace al performantei si sa
fi asigurat infrastructura si
resursele necesare pentru
a-l aplica la nivelul unui
numar mare de participanti

Institutiile-pilot sa fi
implementat conditii
favorabile pentru
functionare eficace a
sistemului de management
al performantei

Proceduri operationale
armonizate care sa
detalieze procesul de
aplicare pentru
oportunitatile de mobilitate
interinstitutionala, precum
si modele si orientari
metodologice de sprijin sa fi
fost elaborate si aprobate la
nivelul institutiilor-pilot

Institutiile-pilot sa fi furnizat
informatii adecvate cu
privire la oportunitatile de
mobilitate
interinstitutionala
disponibile in cadrul
organizatiei lor si sa fi

intre ANFP si institutiile-
pilot

n primele sase luni de la
semnarea parteneriatelor
intre ANFP si institutiile-
pilot



Organizarea unui exercitiu
de calibrare in urma
evaludrii anuale a
performantei directorilor
generali, directorilor si
adjunctilor acestora

Calificativele de
performanta ale directorilor
generali, ale directorilor si
ale adjunctilor acestora sunt
discutate si calibrate de
conducerea institutiei
(adica, secretarul general si
conducerea politicd), pentru
a garanta ca acestea
reflecta performanta reala
n raport cu competentele
preconizate stabilite de
cadrul de competente
generale si specifice

Institutiile-pilot

ANFP
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sfatuit managerii sa
raspunda, in masura
posibilului, solicitarilor
personalului
Institutiile-pilot sa fi
elaborat proceduri
operationale armonizate
privind procesul si rolurile si
responsabilitatile actorilor
in exercitiul de calibrare, in
conformitate cu orientarile
metodologice furnizate de
ANFP

Evaluarea managerilor care
au urmat cursurile propuse
de formare in
managementul eficace al
performantei si un curs de
perfectionare imediat
fnainte de perioada de
evaluare a performantei sa
fi avut loc

Cadrul de competente
generale sa fi fost introdus
in practicile organizationale,
iar competentele specifice
sa fi fost definite si validate

Pentru primul exercitiu de
evaluare a performantei
desfasurat simultan cu
semnarea parteneriatelor
intre ANFP si institutiile-
pilot



Evaluarea interventiilor-
pilot

Comunicarea publica a
lectiilor Tnvatate in urma
evaluarii interventiilor-
pilot si a modului in care ar
urma sa fie abordate
domeniile identificate ca
necesitand imbunatatiri

Desfasurarea de activitati
de comunicare cu privire la
noul sistem de
management al
performantei fnainte de
intrarea sa legald in
vigoare

ANFP elaboreaza si prezinta
structurii de guvernanta
pentru reforma in materie

. ANFP
de MRU un raport privind

eficacitatea interventiilor-

Structura de

pilot si care include

guvernanta

recomandari pentru

pentru reforma

imbunatatirea acestor

Tn materie de

caracteristici in perspectiva
viitoarei introduceri a MRU
sistemului de management
al performantei.

ANFP emite propuneri de
mbunatatire a
caracteristicilor pilotate ale
sistemului de management  ANFP
al performantei, care

urmeaza sa fie SGG
implementate in

perspectiva viitoarei

introduceri a sistemului

Institutiile administratiei

publice sunt pe deplin

constiente de viitoarele

modificari ale sistemului de
management al ANFP
performantei si de

modificarile 3GG
corespunzatoare ale

rolurilor, responsabilitatilor

si proceselor; acestea stiu
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Interventii-pilot sa fi fost
realizate la nivelul
institutiilor-pilot.

Raportul de evaluare
privind interventiile-pilot sa
fi fost aprobat de structura
de guvernanta pentru
reforma in materie de MRU
si sa li se fi oferit
institutiilor-pilot
posibilitatea de a transmite
feedback cu privire la acesta

Un plan de comunicare sa fi
fost elaborat si aprobat la
nivelul ANFP

n primele trei luni de la
exercitiul-pilot de calibrare

n prima lund de la
aprobarea raportului de
evaluare sia
recomandarilor din partea
structurii de guvernanta
pentru reforma in materie
de MRU

Cu cel putin trei luni Tnainte
de intrarea legala in vigoare
preconizata a sistemului de
management al
performantei propus



Organizarea unui sondaj
anual de perceptie in
randul personalului cu
privire la eficacitatea
managementului
performantei si
comunicarea rezultatelor
si a actiunilor subsecvente

Evaluarea impactului
noului sistem de
management al
performantei asupra
performantei personalului
in cadrul urmatoarei
strategii de RAP si
propunerea de modificari
ale cadrului, daca este
necesar

unde sunt disponibile
orientari metodologice,
cum sa le acceseze si cum
pot colabora cu ANFP si INA

Masurarea implementarii reformei

Un raport de evaluare
privind eficacitatea
implementarii sistemului de
management al
performantei; rezultatele si
actiunile subsecvente
propuse sunt publicate si
diseminate catre institutiile
administratiei publice

O evaluare ex post a
impactului care vizeaza
impactul noului sistem de
management al
performantei asupra
performantei personalului;
pe baza rezultatelor
evaluarii, ANFP elaboreaza

propuneri de imbunatatire a

cadrului de management al
performantei

ANFP

Institutiile
administratiei
publice

Structura de
guvernanta
pentru reforma
in materie de
MRU

SGG

ANFP

55

Noul sistem de
management al
performantei sa fie legal in
vigoare de cel putin un ciclu
complet de evaluare a
performantei

ANFP sa fi monitorizat si
urmarit in mod constant
implementarea sistemului
de management al
performantei (pentru a
fundamenta evaluarea
impactului cu date
relevante)

n primele trei luni de la
sfarsitul unui an
calendaristic complet de la
intrarea in vigoare legala a
sistemului de management
al performantei propus;
ulterior, anual

La sfarsitul urmatoarei
perioade de implementare
a strategiei de RAP, astfel
cum este definita in
dispozitiile strategiei



Anexa 5.2 Caracteristicile unei programe de formare in managementul performantei

Programa completa pentru dezvoltarea competentelor asociate managementului performantei include
zece module de curs, fiecare cu o durata de o jumatate de zi sau patru ore. Programa propusa include
urmatoarele module:

1. Dezvoltarea angajatilor si managementul performantei

2. Definirea performantei individuale si a echipei

3. Parteneriat pentru performanta

4. Dezvoltarea competentelor necesare pentru a atinge performanta
5. Elaborarea unui plan de dezvoltare a competentelor

6. Furnizarea de feedback si evaluarea performantei personalului

7. Evaluarea performantei si competentelor personalului

8. Calibrarea evaluarilor performantei si medierea pozitiilor contrare
9. Motivarea personalului spre performanta

10. Rezolvarea problemei performantelor slabe ale personalului

Modulele au fost concepute pentru a acoperi cunostintele de baza de care are nevoie un manager pentru
a creste performanta si nivelul de implicare ale unei echipe in cadrul unui sistem de management al
performantei. Grupul-tinta este reprezentat de manageri de la diferite niveluri ierarhice din administratia
publica si de specialisti de RU cu diverse roluri in coordonarea si monitorizarea activitatilor de crestere a
performantei.

Modulele acopera toate aspectele si competentele necesare pentru coordonarea si implementarea
procesului de management al performantei. Prin urmare, managerii ar trebui sa urmeze toate cele zece
module. Mai mult decat atat, avand in vedere ca programa programului de formare include module care
urmaresc etapele procesului de management al performantei, este de preferat ca participantii sa participe
la acestea in ordinea propusa.

Managerii participanti care au o experienta anterioara considerabild in materie de management si,
implicit, experienta de lucru in managementul performantei personalului, pot participa doar la modulele
care acopera obiectivele lor de dezvoltare. Managerii interesati pot utiliza instrumentul de autoevaluare
prevazut in Tabelul 2 de mai jos pentru a identifica cele mai relevante module de formare pentru nevoile
lor individuale de dezvoltare.
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Tabelul 2. Instrument de autoevaluare pentru identificarea nevoilor de dezvoltare in materie de

Orice raspuns cu NU la o intrebare indica faptul ca participantul ar trebui sa participe la modulul de

formare respectiv.

Titlul modulului

Dezvoltarea angajatilor
si managementul
performantei

Definirea performantei
individuale si a echipei

Parteneriat pentru
performanta

Dezvoltarea
competentelor
personalului necesare
pentru a atinge
performanta

Elaborarea unui plan de
dezvoltare a
competentelor

Furnizarea de feedback
si evaluarea
performantei
personalului

10

11

12

management al performantei

Intrebari de autoevaluare

Tmi este usor s3 prezint beneficiile unui sistem functional de
management al performantei
Cunosc sistem de

principiile de aplicare ale unui

management al performantei si rolul managerului in
dezvoltarea performantei

Stiu cum sa definesc performanta in toate domeniile de
activitate ale echipei si sa aliniez obiectivele echipei cu cele
ale institutiei, beneficiarilor si departamentelor cu care
colaboram

Tmi este usor sa formulez indicatori de performantd pentru
toate categoriile de activitati din cadrul echipei pe care o
coordonez atat la nivelul asteptat, cat si la nivel de excelenta.
Identific cu usurinta resursele si actiunile-cheie care duc la
atingerea oricarui tip de obiectiv

Pot conduce o discutie motivanta privind stabilirea si
adoptarea obiectivelor anuale legate de performanta

imi este usor si identific legitura dintre asteptarile in
materie de performanta si setul de abilitati, cunostinte si
atitudini necesare pentru performanta

Cunosc competentele generale, functionale si specifice ale
functionarilor publici si modul de aplicare a acestora in
activitate

Stiu sa aplic metode si modalitati de exersare si dezvoltare a
competentelor in cadrul echipei pe care o coordonez

Tmi este usor s propun si sd adopt un plan individual de
dezvoltare a competentelor angajatului, care sa reflecte
obiectivele de performanta/nevoile institutionale

Tmi este usor s& stabilesc motivele pentru care performanta
personalului variaza si sa iau masuri pentru a preveni riscul
de a nu atinge obiectivele

Tmi este usor s& adaptez obiectivele individuale si de echip3

la planificare atunci cand apar schimbari la nivel de prioritati
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Tmi este usor si evaluez performanta personalului din

.13 subordine in raport cu indicatorii de performanta si sa acord
Evaluarea performantei .
. calificative pentru performanta acestora
si competentelor - — — —
) Stiu cum sa evaluez in mod obiectiv competentele
personalului . o
14 personalului in raport cu cadrul de competente aplicabil
functionarilor publici
. .. Stiu cum sa mediez discutia referitoare la calificativele de
Calibrarea evaluarilor 15 . . . .
. performanta cu ocazia unei sesiuni de calibrare
performantei si — — - - - —
. L Imi este usor sa aplic procedurile de calibrare si sa Tmi
medierea pozitiilor o o
16 fundamentez decizia de a acorda calificative sub/peste
contrare . .
nivelul asteptat de performanta
17 Stiu ce actiuni si decizii manageriale pot motiva sau demotiva
Motivarea personalului personalul din subordine
spre performanta 18 Tmi este usor s3 motivez persoanele pe care le coordonez s
isi dezvolte performanta si competentele
19 Cunosc cele mai importante cauze care pot afecta
Rezolvarea problemei performanta subalternilor mei
performantelor slabe imi este usor sd identific performantele slabe ale
ale personalului 20 personalului si sa obtin angajamentul personalului respectiv

pentru a rezolva aceasta situatie

Contributii pentru caietul de sarcini al furnizorului de formare

Este de asteptat ca furnizorul programului de formare in managementul performantei sa indeplineasca

urmatoarele sarcini:

. Sa elaboreze si sa livreze un program de formare in managementul performantei, pe baza

modulelor propuse. Programul de formare ar trebui sa se concentreze asupra personalului din
administratia publica cu responsabilitati de conducere. Cele zece module tematice separate ar
trebui sa aiba o duratad de o jumatate de zi (4h/zi).

Sa elaboreze materialele si fisele necesare instruirii in functie de specificul fiecarui modul. Pentru
fiecare dintre modulele predate, furnizorul de formare va elabora materiale de instruire in
conformitate cu prevederile legale in vigoare (de exemplu, Codul administrativ) si va utiliza
documentele/formularele specifice administratiei publice.

Sa colaboreze cu beneficiarul in vederea finalizarii programei si fiselor specifice fiecarui grup-tinta.
in plus, materialele de instruire vor include exemple concrete si relevante din activitatea
functionarilor publici. Informatiile ar trebui sa fie colectate de la reprezentantii departamentelor
de RU si/sau de la managerii din cadrul institutiilor respective ale grupului-tintd (minim 2
reuniuni/institutie/modul). Versiunea finala a fiselor de lucru si a materialelor de instruire trebuie
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prezentatad Beneficiarului cu cel putin sapte zile calendaristice Thainte de inceperea programului
de formare.

. Sa conceapa o metodologie de evaluare si sa evalueze participantii atat la sfarsitul modulelor, cat
si la sfarsitul programului de dezvoltare.

. Sa furnizeze materialele Tn format tiparit si digital pentru fiecare participant pentru fiecare dintre
modulele de instruire.

. Sa furnizeze instruirea participantilor in conformitate cu structura si obiectivele programului.

) Sa intocmeasca tabele de prezenta care sa includa rezultatele obtinute de catre participanti la
evaluarile intermediare si finale ale cunostintelor/competentelor.

. Sa acorde certificate de absolvire cu succes participantilor care au obtinut o nota de trecere.

Activitatile practice (exercitiile) vor avea prioritate fata de cele teoretice (prezentari), astfel incat sa
permitad cursantilor sa exerseze cunostintele asimilate si sa primeasca feedback personalizat din partea
formatorului.

Pentru a asigura interactivitatea Tn cadrul cursului, numarul recomandat de participanti este de 12 pe
sesiune, dar poate fi marit in situatii exceptionale pana la maxim 15.

Fiecare modul se va incheia cu o testare a cunostintelor sau cu o activitate practica de evaluare a
cunostintelor dobandite si a abilitatilor dezvoltate.

intre module, participantii primesc de la formator, printre altele, materiale de studiu, teme de reflectie si
exercitii pentru a facilita sedimentarea cunostintelor acumulate si pentru a incuraja punerea lor in
aplicare.

n Caietul de sarcini, beneficiarul va trebui, de asemenea, s& includa detalii cu privire la:

Perioada de timp pe parcursul careia urmeaza sa se desfasoare cursurile.

- Locatia in care se vor desfasura cursurile.

- Numarul de sesiuni desfasurate simultan.

- Tipul de cheltuieli (de exemplu, deplasare, cazare si diurna pentru formatori) care vor fi acoperite
de beneficiar.
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Profilul necesar al formatorului

Formatorii dedicati care vor sustine modulele de formare in managementul performantei trebuie sa
indeplineascd urmatoarele cerinte minime:

- Experienta anterioara relevanta in furnizarea de programe de formare pentru managerii din
organizatiile mari cu cel putin 1 000 de angajati (minim 2 proiecte). Documentele care dovedesc
experienta trebuie sa contind beneficiarul si numarul de programe de dezvoltare derulate de
formatorul propus, tema programului si referinte din partea organizatiilor beneficiare care sa
ateste calitatea instruirii furnizate.

- Cel putin 8 ani de experienta profesionala cumulata ca formator pentru programe de formare a
angajatilor sau ca manager intr-o companie care a utilizat sisteme integrate de management al
performantei. Este de preferat experienta relevantd de lucru in/cu sectorul public.

- O certificare nationala si/sau internationala de formator.

Formatorii pentru modulele avansate de management al performantei trebuie sa indeplineasca
urmatoarele cerinte minime:

e Experienta anterioara relevanta in furnizarea de programe de formare pentru managerii din
organizatiile cu cel putin 1 000 de angajati (minim 4 proiecte). Documentele care dovedesc experienta
trebuie sa contina beneficiarul si numarul de programe de dezvoltare derulate de formatorul propus,
tema programului si referinte din partea organizatiilor beneficiare care sa ateste calitatea instruirii
furnizate.

e Cel putin 10 ani de experienta profesionalda cumulatd ca formator pentru programe de formare a
managerilor dintr-o companie care a utilizat sisteme integrate de management al performantei. Este

de preferat experienta relevanta de lucru in/cu sectorul public.

e O certificare nationala si/sau internationala de formator.
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Module de formare

Modulul 1: Dezvoltarea angajatilor si managementul performantei

Obiectiv

1. Dezvoltarea abilitdtilor de identificare a componentelor unui proces
functional de management al performantei

2. Dobandirea unei atitudini constructive fata de utilitatea procesului

3. Dobandirea de cunostinte cu privire la impactul preconizat asupra angajatilor
si beneficiarilor in urma implementarii cu succes a unui proces de management
al performantei

Rezultatele invatarii

Sa cunoasca etapele si proceselor implicate Tn managementul performantei:
definirea  performantei, planificarea  performantei,  dezvoltarea
competentelor personalului si monitorizarea si evaluarea performantei

Sa justifice beneficiile unui proces structurat de management al
performantei

Sa identifice factorii care pot afecta functionalitatea unui proces de
management al performantei

Sa identifice relatia dintre activitatile angajatilor in functie de modul in care
este definita performanta echipei.

Sa identifice impactul asupra organizatiei determinat de implementarea unui
proces functional de management al performantei

Sa poata ilustra schimbarile care au loc in activitatea echipelor in functie de
modul Tn care este definita performanta

Concepte folosite

Performanta, ciclu de management al performantei, criterii si standarde de
performanta, planificarea performantei

Prezentarea conceptelor folosind exemple din studii de caz.

i Impl ticipantilor prin furnizarea d le di ia activitat

. mplicarea participantilor prin furnizarea de exemple din propria activitate.
recomandata P P P 'p P prop

Test de evaluare a cunostintelor.

Competente Managementul performantei, managementul resurselor si al proceselor, axare
dezvoltate pe cetdtean
Durata 1/2 zi (2 sesiuni de 2 ore)
Numar de

participanti/sesiune

8-12 persoane
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Modulul 2: Definirea performantei individuale si a echipei

Obiectiv

Dezvoltarea abilitatilor de definire a performantei in numeroase domenii din
punct de vedere al obiectivelor, indicatorilor, precum si de definire a
obiectivelor ce reflecta prioritatile organizatiei

Rezultatele invatarii

Sa clasifice obiectivele organizationale si strategice in obiective individuale
si de echipa

Sa defineasca obiective anuale individuale specifice, masurabile, accesibile,
relevante si incadrate in timp (SMART)

Sa defineasca indicatorii pentru masurarea obiectivelor care acopera o
gama larga de criterii de performanta, atat cantitative, cat si calitative

Sa aplice corect metoda obiectivului ponderat

Sa stabileasca niveluri de performantd in cadrul acelorasi obiective:
performanta excelenta si performanta insuficienta

Sa identifice interdependenta dintre diferite categorii de obiective

Sa propuna modalitati si surse relevante pentru a masura atingerea
obiectivelor

Sa utilizeze instrumentele propuse pentru definirea performantelor
specifice administratiei publice

Concepte folosite

Obiective SMART, categorii de obiective, indicatori de performanta, alinierea
obiectivelor, niveluri de performanta, calitate, impact asupra beneficiarilor

Prezentarea conceptelor folosind exemple din institutiile publice

Metodologie - g
. Exercitii de grup si individuale cu feedback
recomandata )
Test de evaluare a cunostintelor
Competente . . . . <
Managementul performantei, planificare si organizare, axare pe cetatean
dezvoltate
Durata 1/2zi
Numar de

participanti/sesiune

8-12 persoane
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Modulul 3: Parteneriat pentru performanta

Obiectiv

Dezvoltarea abilitatilor managerilor de a stabili obiective individuale care
genereaza implicare si de a planifica activitati care conduc la performanta

Rezultatele invatarii

Sa conduca discutia despre aprobarea obiectivelor si planificarea
performantei intr-un mod care creeaza angajament

Sa stabileasca actiunile-cheie si resursele necesare pentru atingerea
obiectivelor echipei

Sa stabileasca masuri pentru a preveni variatiile in ceea ce priveste
performanta individuala sau a echipei

Sa elaboreze un plan de monitorizare si control al performantei Tmpreuna cu
angajatul

Sa asculte punctele de vedere ale personalului din subordine si sa 1i implice
in identificarea celor mai eficiente metode de optimizare a propriei
performante

Sa utilizeze instrumentele de planificare si monitorizare a performantei
specifice administratiei publice

Concepte folosite

Etape de actiune, obiective de etapa, monitorizare, masuri preventive, controlul
performantei, planificarea activitatii

Prezentarea conceptelor folosind exemple din institutiile publice

Metodologie o R

. Exercitii de grup si individuale cu feedback
recomandata )

Test de evaluare a cunostintelor

Competente Managementul performantei, planificare si  organizare, stimularea
dezvoltate angajamentului
Durata 1/2 zi (4 ore)
Numar de

participanti/sesiune

8-12 persoane
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Modulul 4: Dezvoltarea competentelor personalului necesare pentru a atinge performanta

Obiectiv

Dezvoltarea abilitatilor managerilor de a dezvolta competentele personalului in
vederea imbunatatirii performantei acestora

Rezultatele invatarii

Sa identifice abilitatile si competentele individuale sau la nivel de echipa
necesare pentru a obtine performante superioare

Sa identifice relatia dintre performanta si competente, comportamente si
atitudini

Sa defineasca obiectivele de dezvoltare a angajatilor

Sa stabileasca metodele sau modalitatile de punere in practica si dezvoltare
a competentelor prin activitatile profesionale

Sa defineasca un plan de dezvoltare individuala

Sa monitorizeze planul de dezvoltare a competentelor

Concepte folosite

Competentele functionarilor publici, abilitati, cunostinte, atitudini, obiective de
dezvoltare, metode de dezvoltare

Prezentarea conceptelor cu exemple din practica organizatiei

Metodologie Exercitii pentru identificarea celor mai eficiente metode de dezvoltare —
recomandata discutie de grup
Test de evaluare a cunostintelor

Competente L

Dezvoltarea echipei
dezvoltate
Durata 1/2 zi (4 ore)
Numar de

participanti/sesiune

8-12 persoane
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Modulul 5: Elaborarea unui plan de dezvoltare a competentelor

Obiectiv

Dezvoltarea abilitatilor managerilor de a elabora planuri individuale de
dezvoltare a competentelor cu fiecare dintre membrii echipei

Rezultatele invatarii

Sa pregateasca modelul pentru dezvoltarea competentelor

Sa gestioneze diferentele de perspectiva in stabilirea prioritatilor de
dezvoltare

Sa implice angajatii in implementarea planului de dezvoltare personala

Sa identifice nevoile de dezvoltare in conformitate cu performanta
preconizata

Sa propuna si sa convina asupra unui plan individual de dezvoltare a
competentelor, care sa reflecte obiectivele de performanta

Sa utilizeze formularele pentru definirea si planificarea prioritatilor anuale
individuale de dezvoltare specifice administratiei publice

Concepte folosite

Nevoi de dezvoltare, plan de dezvoltare individualda, monitorizarea dezvoltarii,
parteneriat pentru dezvoltare, masuri de mobilitate profesionala

Prezentarea conceptelor folosind exemple

Metodologie Exercitii de formulare a unui plan de dezvoltare individuala
recomandata Joc de rol — simulari ale discutiilor de evaluare urmate de feedback
Test de evaluare a cunostintelor
Competente . S . .
Managementul performantei, dezvoltarea echipei, stimularea angajamentului
dezvoltate
Durata 1/2zi
Numar de

participanti/sesiune

8-12 persoane
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Modulul 6: Furnizarea de feedback si evaluarea performantei personalului

Obiectiv

Dezvoltarea abilitatilor de monitorizare a performantei si de furnizare de
feedback cu privire la performanta
Dezvoltarea abilitatilor de evaluare permanenta a performantei

Rezultatele invatarii

Sa monitorizeze in mod eficient atat performanta individuala, cat si pe cea
a echipei

Sa ofere feedback critic si pozitiv intr-o maniera constructiva

Sa aplice eficient tehnicile de control ierarhic

Sa monitorizeze atat rezultatele intermediare, cat si actiunile si
comportamentele personalului

Sa adapteze sau sa modifice obiectivele individuale si de echipa atunci cand
apar schimbari sau alte prioritati in organizatie

Sa utilizeze instrumentele de monitorizare si de furnizare de feedback in
ceea ce priveste performanta specifice administratiei publice

Sa conduca discutii privind evaluarea performantei

Concepte folosite

Monitorizarea performantei, feedback privind performanta, decizii de ajustare,
reformularea obiectivelor, replanificare

Mini studii de caz, urmate de o discutie de grup

participanti/sesiune

Metodologie o o
. Exercitii de grup si individuale cu feedback
recomandata )
Test de evaluare a cunostintelor
Competente . L . .
Managementul performantei, planificare si organizare
dezvoltate
Durata 1/2 zi
Numar de

8-12 persoane
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Modulul 7: Evaluarea performantei si competentelor personalului

Obiectiv

Dezvoltarea abilitatilor de evaluare a performantei si competentelor membrilor
echipei

Rezultatele invatarii

Sa obtina dovezi cu privire la modul in care comportamentele demonstrate
de personal au afectat performanta pe parcursul perioadei ce face obiectul
evaluarii

Sa evalueze progresul angajatilor in raport cu performanta preconizata

Sa evalueze si sa noteze in mod obiectiv performanta

Sa prezinte diferenta, dar si interdependenta dintre performanta atinsa si
competentele demonstrate pe parcursul perioadei ce face obiectul evaluarii
Sa faca diferenta intre comportamentele observate, rezultate si evaluarile
partinitoare

Sa evalueze competentele angajatilor conform metodologiei si
particularitatilor institutiei

Sa conduca discutia de evaluare a performantei

Sa utilizeze instrumentele de evaluare a performantei specifice
administratiei publice

Concepte folosite

Prejudecati Tn evaluare, evaluare obiectivd, dovezi comportamentale,
autoevaluare, discutie privind evaluarea performantei

Prezentarea conceptelor folosind exemple practice specifice institutiilor

participanti/sesiune

. publice
Metodologie - C
. Exercitii de grup si individuale cu feedback

recomandata . . . : . e e
Exercitii practice de aplicare a instrumentelor si metodelor in diferite situatii
Test de evaluare a cunostintelor

Competente . .

Managementul performantei, dezvoltarea echipei

dezvoltate

Durata 1/2 zi

Numar de

8-12 persoane
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Modulul 8: Calibrarea evaluarilor performantei si medierea pozitiilor contrare

Obiectiv

Dezvoltarea abilitatilor de a contribui si de a facilita discutiile in vederea alinierii
obiectivelor si a calibrarii evaluarilor performantei

Rezultatele invatarii

Sa preia initiativa si sa propuna criterii relevante pentru feedback si sa
evalueze performanta pentru o gama larga de posturi

Sa pregateasca si sa dirijeze reuniunile de aliniere a obiectivelor si de
calibrare a performantei

Sa justifice Tn mod adecvat calificativele de performantda ce indica
performante sub sau peste cele preconizate

Sa medieze diferitele perspective ale managerilor privind performanta

Sa contribuie la calibrarea evaluarilor performantei si la transferul de bune
practici intre echipe si departamente

Sa raspunda in mod adecvat solicitarilor de mediere din partea personalului
din subordine

Concepte folosite

Calibrare, standarde de evaluare a performantei, standarde profesionale, bune
practici in materie de management al performantei, medierea perspectivelor,
performanta exceptionala

Exercitii de grup cu feedback — mediere si calibrare

participanti/sesiune

Metodologie
. Joc de rol
recomandata )
Test de evaluare a cunostintelor
Competente . o e e e ey .
Managementul performantei, munca in echip3, initiativa, leadership
dezvoltate
Durata 1/2 zi
Numar de

8-12 persoane
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Modulul 9: Motivarea personalului spre performanta

Obiectiv

Dezvoltarea abilitatilor managerilor de a aplica practici motivationale eficiente
pentru imbunatatirea performantei personalului

Rezultatele invatarii

Sa identifice factorii motivationali care afecteaza performanta individuala
Sa implice angajatii Tn definirea si dezvoltarea propriilor performante

Sa actioneze asupra factorilor motivationali individuali la fiecare dintre
etapele procesului de management al performantei

Sa abordeze actiunile si comportamentele care au un impact negativ asupra
motivatiei personalului

Sa defineasca performanta managerilor din perspectiva performantei
echipei.

Concepte folosite

Factori motivationali, performanta individuala, autonomie, implicare si
responsabilizare, misiune si aspiratii individuale

Prezentarea conceptelor folosind exemple

participanti/sesiune

Metodologie - . . :
. Mini studii de caz, urmate de o discutie de grup
recomandata ]
Test de evaluare a cunostintelor

Competente . . . . L

Stimularea angajamentului, managementul performantei, dezvoltarea echipei
dezvoltate
Durata 1/2zi
Numar de

8-12 persoane
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Modulul 10: Rezolvarea problemei performantelor slabe ale personalului

Obiectiv

Dezvoltarea abilitatilor managerilor de a preveni scaderea performantei
personalului si de a interveni eficient pentru a rezolva problema
performantele slabe ale personalului

Rezultatele invatarii

Sa analizeze si sa identifice motivele scaderii performantei

Sa identifice actiunile potrivite de sprijinire a personalului in vederea
imbunatatirii performantei

Sa conduca discutia cu personalul despre performantele slabe
inregistrate

Sa elaboreze un plan de imbunatatire a performantei, specific
administratiei publice

Sa utilizeze instrumentele, metodele si procedurile disponibile pentru
imbunatatirea performantei personalului

Concepte folosite

Motive pentru performante slabe, alinierea perspectivelor, angajament fata
de schimbare, plan de imbunatatire a performantei, abateri disciplinare,
avertizare, recalificare

Metodologie
recomandata

Prezentarea conceptelor folosind exemple practice din institutiile
publice

Joc de rol urmat de concluzii in plen

Exercitii de aplicare a instrumentelor si metodelor in situatii diverse

Competente dezvoltate

Managementul  performantei, dezvoltarea  echipei, gestionarea
vulnerabilitatilor

Durata

1/2 zi (4 ore)

Numar de
participanti/sesiune

8-12 persoane
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Tematicd avansata - Managementul performantei

Managerii de nivel superior, cum ar fi inaltii functionari publici, directorii generali, directorii si adjunctii
acestora, joaca un rol-cheie in implementarea si gestionarea sistemului de management al performantei.
Managerii de la acest nivel de vechime trebuie sa aiba o imagine de ansamblu asupra modului in care
managementul performantei este de asteptat sa se interconecteze cu alte procese organizationale, in
general, si cu procesele ce tin de MRU, in special. Ca atare, se recomanda ca acestia sa participe la cel
putin trei module de formare avansata.

Cele patru module dedicate managerilor de nivel superior sunt:

Abordarea strategica a managementului performantei
Planificarea strategica a managementului performantei
Managementul integrat al performantei

el e

Leadership pentru o cultura a performantei
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Modulul avansat 1: Abordarea strategica a managementului performantei

Obiectiv

Dezvoltarea abilitatilor de a formula obiective strategice si de a alinia
obiectivelor departamentale cu cele institutionale. La sfarsitul modulului,
participantii vor putea crea o hartd a obiectivelor institutionale (strategice,
generale si specifice)

Rezultatele invatarii

Sa defineasca si sa alinieze obiectivele institutionale si cele departamentale
Sa justifice modul in care misiunea institutiei este indeplinita prin
obiectivele propuse

Sa defineasca si sa alinieze performanta in numeroase domenii de activitate
cu misiunea institutiei si cu obiectivele strategice

Sa stabileasca obiective si indicatori strategici adecvati care sa poata fi
masurati si evaluati obiectiv la mai multe niveluri de performanta

Concepte folosite

Categorii de obiective, alinierea obiectivelor, obiective cu impact social,
misiunea organizatiei, lant valoric al serviciilor, performanta institutional3,
impact public al performantei institutiei

Metodologie
recomandata pentru
Y zi

1. Prezentarea conceptelor folosind exemple practice
Prezentarea modelelor de bune practici — studii de caz comparative —
dezbateri plenare

Metodologie
recomandata pentru
o zi intreaga

3. Elaborarea, fie la nivel individual sau in cadrul unui grup, a unei harti a
principalelor categorii de obiective strategice si operationale ale
institutiei lor — cu feedback din partea participantilor si a formatorului

Competente Managementul resurselor si proceselor, responsabilitate sociala, gandire
dezvoltate strategica
Numar optim de

participanti

6 — 10 persoane

Durata

1/2 zi sau o zi intreaga
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Modulul avansat 2: Planificarea strategica a managementului performantei

Obiectiv

Dezvoltarea abilitatilor de elaborare a planurilor strategice de performanta.

Rezultatele invatarii

Sa poata dezvolta si verifica eficienta si eficacitatea planificarii strategice
la nivelul principalelor componente:

Obiective pe termen mediu

Resursele implicate si interactiunea acestora

Riscuri asociate si modalitati de reducere a riscurilor

Planuri de urgenta

O O O O

Comunicarea cu beneficiarii si partile interesate

Sa verifice In mod adecvat modul in care planificarea asigura atingerea
obiectivelor strategice

Sa previna in mod eficient abaterile de la planurile definite, astfel incat sa
nu afecteze performanta, misiunea si reputatia institutiei

Sa gestioneze situatiile care necesita re-prioritizare la nivelul institutiei din
cauza unei neconcordante intre:
o Obiectivele operationale si strategice si
o Oportunitati, situatii neprevazute, prioritati suplimentare care
necesita noi obiective si realocarea resurselor

Concepte folosite

Planificare strategicd, gestionarea riscurilor, obiective de monitorizare a
progresului, planuri de urgenta

Metodologie
recomandata
pentru % zi

1. Prezentarea conceptelor folosind exemple practice
Prezentarea modelelor de bune practici/studii de caz

Metodologie
recomandata
pentru o zi intreaga

3. Crearea (la nivel individual sau n cadrul grupurilor) a unui exercitiu de
planificare strategica specific institutiei reprezentate de participanti,
urmat de o analiza si feedback din partea formatorului

Competente Managementul proceselor si resurselor, planificare strategica si organizare,
dezvoltate gandire strategica
Numar de
. . 6 — 10 persoane
participanti
Durata

1/2 zi sau o zi intreaga

73




Modulul avansat 3: Managementul integrat al performantei

Obiectiv

Dezvoltarea abilitatilor de eficientizare a proceselor de management al
performantei si de asigurare a integrarii cu alte procese si sisteme de lucru in
cadrul organizatiei.

La sfarsitul modulului, participantii pot utiliza un instrument pentru a evalua
eficienta sistemului de management al performantei si pot defini un set de
masuri pentru eficienta si aliniere cu alte procese si sisteme de lucru.

Rezultatele invatarii

Sa identifice modalitatile de evaluare a eficientei si eficacitatii sistemului de
management al performantei

Sa gestioneze si sa corecteze efectele nedorite ale unui proces ineficient de
management al performantei

Sa ia decizii si sa propuna masuri de optimizare si aliniere a sistemului de
management al performantei si a altor procese organizationale

Concepte folosite

Performanta integratd, alinierea si eficienta sistemelor de lucru, criterii de
evaluare a eficacitatii sistemului de management al performantei

Metodologie
recomandata pentru
Y zi

1. Prezentarea conceptelor folosind exemple practice specifice institutiilor
publice
2. Studii de caz urmate de analize si discutii in plen

Metodologie
recomandata pentru
o zi intreaga

3. Participantii sa aplice un instrument de evaluare a eficacitatii sistemului de
management al performantei la nivelul institutiei pe care o reprezinta si sa
propuna un set de masuri corective. Sa primeasca feedback si recomandari
de la ceilalti participanti si de la formator

Competente Planificare strategica si organizare, comunicare strategica, procese, gestionarea
dezvoltate resurselor
Numar de
. . 6 — 10 persoane
participanti
Durata 1/2 zi sau o zi intreaga
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Modulul avansat 4: Leadership pentru o cultura a performantei

Obiectiv

Dezvoltarea abilitatilor de a promova si implementa masurile care conduc la
dezvoltarea unei culturi a performantei

Rezultatele invatarii

Sa ia masuri pentru eficientizarea comunicarii in procesele de management
al performantei

Sa aplice metode pentru a obtine angajamentul tuturor actorilor
organizationali Tn vederea obtinerii unui nivel ridicat de performanta

Sa propuna si sa defineasca masuri de dezvoltare a calitatii muncii si a
serviciilor furnizate atat beneficiarilor interni, cat si celor externi si sa
imbunatateasca initiativa personala si responsabilitatea

Concepte folosite

Responsabilizare, angajament, bune practici (criterii de referintd), calitate,

initiativa, autonomie, focus personalizat, perfectionare continua, leadership,

cultura

Metodologie
recomandata pentru
Yo zi

Prezentarea conceptelor folosind exemple practice
Studii de caz urmate de analize si concluzii in plen

Metodologie
recomandata pentru
o zi intreaga

Participantii ar trebui sa dezvolte (la nivel individual sau in cadrul unor
grupuri de lucru mici) un program pentru a creste nivelul de angajament fata
de atingerea unui nivel ridicat de performanta, la care ar trebui sa primeasca
feedback si recomandari din partea celorlalti participanti si a formatorului.

Competente
dezvoltate

Stimularea angajamentului, comunicare strategica, agilitate strategica

Numar de
participanti

6 — 10 persoane

Durata

1/2 zi sau o zi intreaga
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